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Até onde conseguimos discernir, o único 
propósito da existência humana é acender uma 







A busca pela excelência nos resultados dos projetos de desenvolvimento de produto em 
organizações de P&D torna cada vez mais primordial o conhecimento e implementação das 
melhores práticas na área. Desta forma, a implementação da melhores têm se constituído em 
importantes instrumentos para mudanças e desenvolvimento de propostas de valor que asseguram 
a rotina adequada ao sucesso futuro dos negócios das empresas. Assim o estudo das melhores 
práticas em projetos de desenvolvimento de produto e o conhecimento da percepção destas 
práticas pelas pessoas que trabalham com desenvolvimento de produto torna-se fundamental 
devido à necessidade de melhoria da gestão dos processos de P&D, impulsionada pela 
competitividade no lançamento de produtos. Nesse contexto, este trabalho tem o objetivo de  
avaliar a percepção das pessoas que trabalham nos centros de P&D quanto às melhores práticas 
em  desenvolvimento de produto. Tal avaliação mostra que é relevante tratar as melhores práticas 
do ponto de vista da percepção das pessoas que trabalham com o desenvolvimento de produtos, 
pois os resultados dependem das pessoas que aderem, se mobilizam e percebem o que deve ser 










The search for excellence in R&D organizations status regarding the results from product 
projects development is hindered by the use of the proper knowledge and best practices. As a 
reality the of the best practices implementation are indeed relevant tool to the changement e 
development value proposals that assure the proper routine to the success of the business in the 
future. As a consequence it is basic to study of the product development project best practices and 
assure that the people working with product development have the proper perception knowledge 
about these practices. This is justified by the processes management improvement need oriented 
by the competitivity when launched the product. So, this work has the main objective focused in 
the people perception that have jobs relating with product development best practices in the R&D 
centers. This way used show that is basic to consider the best practices of the view point of the 
people that are engaged in the product development, because the results measured depends upon 
of the people that give adhesion, and that go through to the mobilization phase and so have the 
proper perception of what have be done to  generate product development project success. 
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Uma das primeiras conceituações encontradas na literatura referente ao tema inovação foi 
apresentada por Joseph Schumpeter em 1934. Schumpeter argumentou que as principais 
mudanças em uma economia dinâmica ocorrem devido a inovações técnicas no processo de 
produção.  O autor se posiciona argumentando que o capitalismo inerente depende do progresso 
da economia, desenvolvimento, inovação e atividade expansiva. A essência do desenvolvimento 
consiste na introdução de inovações dentro do sistema de produção (SHUMPETER, 1934). 
Mais recentemente Bessant e Tidd (2009) ao relacionar inovação e vantagem competitiva 
mostra que o cenário competitivo está mudando em favor das organizações que conseguem 
mobilizar conhecimentos, avanços tecnológicos, criação de novas ofertas de produtos ou serviços 
e a forma como lançam essas ofertas. Esta é uma forte tendência para o crescimento econômico 
em proporções nacionais (CÂNDIDO, 2010). 
Dentro deste contexto, os autores há muito vêm estudando a vantagem competitiva 
resultante das atividades de pesquisa e desenvolvimento que as empresas adotam.  As atividades 
de P&D assumem papel ativo na introdução de novos produtos e tecnologias que geram fatias de 
mercado cada vez maiores para aquelas empresas que investem mais (MOURA, 2008). 
Existe uma literatura que trata da relação P&D e produtividade  que fornece evidência de 
que a produtividade de uma empresa está positivamente relacionada com a pesquisa e 
desenvolvimento (CZARNITZKI e THORWARTH, 2012). 
De acordo com OECD, 2012, na última década (comparação entre os anos 2000 e 2010), o 
crescimento em investimento em P&D subiu em relação ao PIB  nos Estado Unidos (de 2,71% 
para 2,90%), Japão (de 3,00% para 3,26%) e China (de 0,90% para 1,77%). 
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Segundo Guedes (2012), a função P&D desenvolve o conhecimento para a concepção de 
novos produtos, o aperfeiçoamento das plataformas tecnológicas, o avanço de conhecimento 
científico e a adequação de produtos às realidades locais. 
Neste estudo tomaremos o entendimento e implementação de melhores práticas como o 
processo principal de melhoria nos projetos de desenvolvimento de produto.  Melhor prática é a 
abordagem que replica o sucesso e a maturidade dos processos das melhores empresas 
(GOODMAN, 1985). 
A excelência no desenvolvimento de produto é vital para o sucesso do produto (DOOLEY e 
ANDERSON, 2002). Muitas empresas têm por objetivo melhorar seus processos de 
desenvolvimento de produto comparando suas práticas atuais com as de outras empresas. As 
práticas que levam esses projetos a resultados superiores são entendidas como melhores práticas.  
Estas devem ser adotadas para replicar o sucesso e a maturidade dos processos das empresas com 
melhor desempenho (NICHOLAS e LEDWITH, 2011). 
Levando em consideração que toda implementação de melhoria gera consumo de recursos 
das organizações, é importante a avaliação de quais melhores práticas a empresa deve adotar. Ou 
seja, quais as melhores práticas são adequadas à realidade cultural daquela empresa. 
A adoção de uma prática nova leva à mudança nos processos de trabalho das pessoas, dessa 
maneira é relevante para a organização avaliar a percepção das pessoas que adotarão processos 
novos de trabalho. 
No sentido de aumentar a resposta à implementação de melhores práticas em projetos de 
desenvolvimento de produto, cabe aqui avaliar, antes da implementação dessa melhoria, quais 
seriam aquelas práticas percebidas como adequadas e da preferência das pessoas que trabalham 
com P&D. Isto porque são estas pessoas as responsáveis por fazer a melhoria em seus processos 
de trabalho. 
Ao adotar que a melhoria, em geral, se dá por meio de pesquisa e implementação de 
processos de melhores práticas, este estudo visa à compreensão das melhores práticas relativas a 
projetos de desenvolvimento de produto existentes na literatura. A partir do entendimento dessas 
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praticas é proposto  a investigação da percepção das pessoas que trabalham com P&D quanto a 
essas melhores práticas. 
 
1.2 Definição da Situação - Problema 
Segundo Roesch (2007), um problema de pesquisa pode ser delineado a partir da 
observação do pesquisador sobre dada situação, a partir da reflexão fundamentada na teoria, ou 
ainda pela análise dos resultados da aplicação de determinado método que se queira testar. 
De acordo com Gil (2006, p.49-50): 
                             [...]na acepção científica, problema é qualquer questão 
não resolvida e que é objeto de discussão, em qualquer domínio do 
conhecimento[...]pode-se dizer que um problema é testável cientificamente 
quando envolve variáveis que podem ser testadas ou manipuladas. 
Para o delineamento do problema abordado neste estudo, parte-se do pressuposto de que em 
um processo competitivo voltado para a inovação e desenvolvimento de produto, onde os 
processos de P&D são componentes fundamentais, cobra-se cada vez mais dos centros de P&D, 
desempenho superior comprovado em seus projetos. 
As organizações buscam a melhoria de seus projetos de desenvolvimento de produto por 
meio da implantação e implementação de melhores práticas de gestão. A implementação de 
qualquer prática nova em uma organização implica no gerenciamento de mudanças. Mudanças 
estas que em relação a alguns processos podem ser muito complexas, implicando assim um 
estudo prévio de quais melhores práticas devem ser de fato inseridas nos processos da 
organização. Não compete a este estudo questões relacionadas à implementação de mudanças. 
A melhoria de processos sem a adequada avaliação das pessoas que trabalham nestes 
processos pode incorrer em fracassos pelo impacto que podem causar na maneira como as 
pessoas trabalham e no clima organizacional. 
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 Segundo Weiss, Hoegl e Gibbert (2011),  o clima em uma organização é definido como a 
percepção compartilhada de políticas, práticas e procedimentos. O clima se refere ao modo de 
trabalhar em conjunto que a equipe construiu. As medidas de clima organizacional positivas entre 
pessoas e equipes geram resultados operacionais para a organização.  
Avaliar a percepção das pessoas que trabalham nos projetos de desenvolvimento de produto 
é condição para que a implementação de uma melhor prática seja bem aceita ou até mesmo 
descartada em determinado momento. A formulação do problema abordado neste estudo tem 
como princípio a pesquisa das melhores práticas em gestão de projetos de P&D e o levantamento 
da percepção por parte das pessoas quanto à implementação destas melhores práticas. 
Existe na literatura instrumentos que medem a percepção das pessoas quanto à fatores, 
atributos de produtos (KANO, SERAKU, TAKAHASI e TSUJI,1984; SHIBA,1997). Mas não se 
encontra uma avaliação estruturada para a analise corporativa da percepção das pessoas. 
A avaliação da percepção das pessoas quanto à implementação de novas práticas para a 
melhoria dos processos de trabalho em P&D é importante, pois ao implementar algo novo na 
organização é adequado escolher o caminho de menor resistência. Principalmente nos ambientes 
de P&D que são compostos por profissionais de diversas áreas com diferentes interesses. 
Este estudo, em termos teóricos, circunscreve-se no campo de gerenciamento de projetos 
aplicado à área de desenvolvimento de produto em estruturas organizadas de P&D. Mais 
especificamente, esta pesquisa trata da avaliação por parte das pessoas que trabalham em projetos 
quanto às práticas que levam os projetos de desenvolvimento de produto ao sucesso. 
 
1.3 Objetivos do trabalho 
Os projetos de desenvolvimento de produto em centros de P&D são norteados, 
principalmente, por demandas de incerteza, risco, tempo e custo (BOGLIACINO e PIANTA, 
2012). Para trabalhar com estas incertezas, as organizações investem cada vez mais na gestão de 
seus projetos. Para tanto, a pesquisa e o conhecimento em melhores práticas em projetos de P&D 
tornam-se questões fundamentais para manter os projetos da empresa em condições competitivas. 
  5 
Neste sentido, para este trabalho foram determinados objetivos gerais e específicos. 
Segundo Gray (2012), os objetivos gerais são declarações amplas de intenção e direção da 
pesquisa. Estes objetivos descrevem o propósito da pesquisa. Os objetivos específicos são 
declarações claras de resultados pretendidos, todos mensuráveis de alguma forma. Os objetivos 
específicos apresentam as ações que se pretende alcançar. 
Este trabalho tem como objetivo geral avaliar as melhores práticas em projetos de 
desenvolvimento de produto quanto à percepção das pessoas que trabalham com P&D. 
Em termos específicos, espera-se atingir os seguintes objetivos: 
a) Pesquisar os Fatores Críticos de sucesso dos centros de P&D e relacioná-los com as 
melhores práticas da literatura. 
b) Avaliar as melhores práticas em desenvolvimento de produto quanto à percepção das 
pessoas que trabalham em centros de P&D.  
 
1.4 Justificativa 
Desde meados do século XXI, as empresas aumentam significativamente seus 
investimentos em P&D. Dados da OCDE (Organização para Cooperação e Desenvolvimento 
Econômico) apontam para um aumento do investimento global em P&D feito por países da 
ordem de 2,22% do PIB em 2005 para 2,38% em 2010 (OCDE, 2013). 
Com relação ao Brasil, dados da PINTEC (Pesquisa de Inovação) apontam que os  
dispêndios  realizados  pelas  empresas  nas  atividades  inovadoras  passaram de R$54,1 bilhões 
em 2008 para  R$ 64,9 bilhões em  2011. Sendo 15,2 bilhões do total de 2008 gastos em 
atividades de P&D e R$ 19,9 bilhões gastos em 2011 (PINTEC, 2011). 
Quanto às pessoas que trabalham diretamente com as atividades de P&D, a PINTEC 
totalizou aproximadamente 103,3 mil pessoas, sendo 71,3 mil na indústria, 31,2 mil nas empresas 
de serviços e 748 nas empresas de eletricidade e gás. Houve um aumento de 48,45%  no número 
  6 
de pessoas dedicadas às atividades de P&D nas empresas industriais em relação à 2008 (PINTEC, 
2011). 
As melhores práticas podem ser descritas como formas ideais de processo para alcançar 
alto desempenho (LOO, 2002). Tais práticas são usadas nas organizações como uma técnica, 
método, processo, atividade ou mecanismo a fim de otimizar o resultado da produção ou práticas 
de gerenciamento e para minimizar a possibilidade de erros (XU e YEH, 2012). Elas são 
comumente empregadas para descrever a maneira mais eficaz e eficiente de realizar uma tarefa 
ou alcançar uma meta (ENGLE, 2008).  
A importância de se adotar as melhores práticas é reconhecida pelos gestores das 
organizações. Com recursos disponíveis limitados, é de importância estratégica para a empresa 
avaliar e priorizar quais as melhores práticas serão adotadas pela empresa para um gerenciamento 
eficiente e eficaz de sua implementação (XU  e  YEH, 2012). 
Quando avalia-se o emprego de melhores práticas, leva-se em consideração o 
gerenciamento  das  mudanças nos processos de trabalho das pessoas da organização. O 
gerenciamento de mudanças, como uma disciplina acadêmica é fragmentada e apresenta teorias e 
modelos complementares (WHELAN-BERRY  e  SUMMERVILLE, 2010).  
Embora este trabalho não contemple os conceitos específicos de gerenciamento de 
mudanças, ele se insere dentro de uma de suas perspectivas teóricas.   
Higgs (2005) sugere que os debates em gerenciamento de mudanças podem ser resumidos 
em três perspectivas: o planejamento racional de gestão de mudança, que identifica aonde a 
organização quer estar; o planejamento de mudanças regido politicamente, onde o gerenciamento 
da mudança é ancorado em interesses, conflitos e poder dos indivíduos dentro da organização  e a  
gestão de mudanças de orientação botton-up, onde a mudança organizacional eficiente começa  
com os funcionários da linha de frente da organização tendo o poder de alterar ou eliminar o que 
está impedindo-os  de criar formas de melhorar a organização. 
Para a implantação e implementação das melhores práticas na organização, a proposta deste 
trabalho insere-se dentro da segunda perspectiva de gestão de mudanças. Ao analisar a percepção 
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das pessoas que trabalham nos processos de P&D quanto às melhores práticas, muitos interesses 
e conflitos são conhecidos, analisados e posteriormente minimizados em função dos objetivos 
organizacionais. 
A habilidade de gerenciar as mudanças e a capacidade de prever e lidar com respostas 
diferentes das pessoas da empresa é o fator principal para o gerenciamento de mudanças 
(STENSAKER e MEYER, 2012). 
Dessa maneira cabe aqui avaliar, antes da implementação das melhores práticas, quais 
seriam aquelas percebidas como adequadas e da preferência das pessoas que trabalham com 
P&D. A implementação de práticas novas é executada pelas pessoas da organização e implica na 
adoção de uma nova atitude e comportamento frente o trabalho. Conforme Bandalise e Bertolini 
(2013), o estudo das atitudes e preferências dos indivíduos constitui um objetivo primordial para 
a compreensão do comportamento, pois é um importante determinante desse.  
Atitudes são um estado mental de prontidão aprendido, uma maneira pela qual indivíduos 
constroem seus próprios mundos de modo que, quando confrontados com um estímulo, agem de 
uma certa maneira (BAKER, 2005). O comportamento de resistência a mudanças de práticas de 
trabalho é frequentemente documentado em implementação de novos processos (STENSAKER e 
MEYER, 2011). Assim, o conhecimento sobre as preferências é determinante para a 
compreensão do comportamento, razão pela qual alguns métodos e técnicas para a medição de 
atitudes e avaliação da percepção são usados em pesquisa de marketing, para verificar o modo 
como as pessoas percebem algo, o que se reflete no comportamento (BANDALISE e  
BERTOLINI, 2014). 
Segundo Cerqueira (2011), a percepção é um sub-processo comportamental de um processo 
comportamental maior de geração de resultados. Normalmente, as pessoas aderem às ideias dos 
projetos, para depois se mobilizarem na direção de fazer o que as ideias conduzem. 
 Assim existe do ponto de vista comportamental quatro sub-processos interdependentes: 
adesão, mobilização, percepção e resposta que são explícitos na figura 1.1. As respostas que 
queremos dependem de um estado adequado de percepção de seres humanos mobilizados na 
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direção da adesão que deram às ideias. E cada melhoria começa com uma ideia e é implementada 









Figura 1.1: Processos de geração de resultados 
Fonte: Adaptado de CERQUEIRA (2011) 
 
Muitos autores trabalharam  no sentido de investigação sobre quais as melhores práticas em 
P&D e desenvolvimento de produto as empresas praticam (ELKINS e KELLER, 2004; 
ABARCZAK, GRIFFIN e KAHN, 2009; ALBORS-GARRIGOS et al. 2010; BARCZAK e 
KAHN, 2012).  
Com a investigação da literatura, percebe-se a citação das melhores práticas, mas há uma 
lacuna sobre a implementação dessas práticas por empresas que necessitam melhorar seus 
processos de desenvolvimento de produto.  Lacuna maior ainda se encontra no âmbito da 
percepção e execução dessa implementação por parte das pessoas que trabalham nos processos. 
Este trabalho justifica-se pela necessidade de uma avaliação para o entendimento das 
melhores práticas em gestão de projetos de desenvolvimento de produto por parte das pessoas 
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as pessoas que trabalham com desenvolvimento de produto.  Dessa maneira visa-se contribuir 
tanto com a literatura de gestão de projetos de desenvolvimento de produto como com os 
praticantes, no entendimento das melhores práticas. 
 
1.5 Organização dos capítulos e conteúdo do trabalho 
Este estudo está estruturado em cinco capítulos, os quais estão organizados conforme 
demonstrado a seguir.  
O presente capítulo introduz o leitor no tema estudado, apresentando o contexto em que se  
situa  o  tema  desta  pesquisa.  Aborda-se a relevância da função P&D no desenvolvimento de 
produto e a carência de melhoria nos projetos de produto.  Aponta-se a necessidade de 
conhecimento e adoção de melhores práticas nesses projetos. Apresenta-se formalmente o 
problema de pesquisa, os objetivos e a justificativa do tema selecionado.  
O segundo capítulo trata da fundamentação teórica necessária à sustentação desta pesquisa. 
É abordando especificamente os temas P&D, gestão de P&D, gestão de projetos de 
desenvolvimento de produto e melhores práticas em P&D e desenvolvimento de produto.  
O terceiro capítulo cobre os procedimentos  metodológicos  empregados  neste  estudo. 
Demonstra-se e justifica-se o método adotado, apresenta-se o desenho da pesquisa e o modelo 
conceitual, explicam-se os critérios utilizados para a definição da população e a seleção da 
amostra, indica-se a forma pela qual foi efetuada a coleta, o tratamento e a análise dos dados. 
Neste capítulo é modelada a proposta de avaliação deste trabalho. 
No  quarto  capítulo  conduz-se  efetivamente  a  análise  de  dados segundo a avaliação 
proposta.   Inicialmente, realiza-se a análise descritiva, com a finalidade de organizar os dados 
coletados e estudar as frequências dos resultados. Posteriormente são tomadas as discussões. 
O capítulo cinco apresenta as conclusões deste estudo, especialmente no que se refere ao 
problema de pesquisa e ao alcance dos objetivos definidos previamente. Faz-se recomendações a 
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partir dos resultados alcançados. Apontam-se também as limitações deste estudo e possibilidades 




2 FUNDAMENTAÇÃO TEORICA 
Este capítulo tem como argumento a sustentação teórica dos objetivos a que este trabalho se 
propõe. O principal tema abordado nesta fundamentação teórica foi melhores práticas em P&D e 
desenvolvimento de produto. Tema esse que envolveu toda a base conceitual para a elaboração da 
avaliação aqui proposta. 
 Outros temas são abordados neste capítulo: P&D, gestão de P&D, gestão de projetos de 
desenvolvimento de produtos e método de Kano. 
Além dos temas apontados, serão abordados também dados relativos aos gastos com 
investimento em P&D no mundo e no Brasil. 
 
2.1 P&D 
A mudança tecnológica tem aumentado significativamente nas últimas décadas, 
apresentando um mercado marcado por mudanças rápidas e não-lineares, que requerem das 
organizações inovações estratégicas constantes,  a  fim  de  que  prolonguem  a  vida  de  seus  
produtos  e  delas  próprias (MOURA, 2008). 
De acordo com a OCDE (2013), as atividades de inovação das empresas, podem ser 
caracterizadas como investimentos capazes de render retornos no futuro. Dentre estas atividades 
de inovação são citadas as compras de capital, as despesas com P&D e outras despesas ligadas à 
inovação. 
 P&D é uma etapa no processo de inovação. A inovação envolve várias atividades não 
incluídas na P&D, tais como as fases finais de desenvolvimento para a pré-produção, a produção 
e a distribuição, as atividades de desenvolvimento com um menor grau de novidade, as atividades 
de suporte como o treinamento e a preparação de mercado para inovações de produto, o 
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desenvolvimento e a implementação de atividades para novos métodos de marketing ou novos 
métodos organizacionais. Ademais, muitas empresas podem possuir atividades de inovação que 
não envolvem a P&D, mas toda a P&D é considerada atividade de inovação (OCDE, 2013). 
Não só o termo P&D com também todo o seu contexto são bastante complexos, uma vez 
que P&D engloba várias atividades. Segundo Tidd (2008), a função P&D, aliada à Marketing 
proporciona a interface entre os limites funcionais e departamentais da organização, a fim de 
promover a integração de informação e conhecimento. A função P&D possui aspectos 
fundamentais da capacidade de aprendizado dentro da organização. 
Chiesa (1996), afirma que a função P&D integra o conhecimento disperso dentro da 
organização e atribui uso apropriado a este conhecimento. Dessa maneira, segundo Jung (2004), 
na descoberta de novos conhecimentos, tomamos a pesquisa como instrumento, enquanto que a 
aplicação desses conhecimentos a fim de obter resultados práticos é função do desenvolvimento. 
Um dos critérios de identificação das atividades de P&D é a presença do trabalho criativo 
aliado a um elemento de novidade e a dissipação de incerteza científica ou tecnológica. (OCDE, 
2013) 
Dessa maneira, a pesquisa e o desenvolvimento (P&D) compreende o trabalho criativo 
realizado de forma sistemática com o objetivo de aumentar o estoque de conhecimentos para 
antever novas aplicações (OCDE, 2013). 
Dentre as muitas formas de aplicação do conhecimento através da função P&D, podem ser 
numeradas: a concepção de novos produtos, o aperfeiçoamento das plataformas tecnológicas, o 
avanço de conhecimento científico e a adequação de produtos às realidades locais (GUEDES, 
2012). 
O Termo P&D engloba três atividades: investigação básica, investigação aplicada e 
desenvolvimento experimental. 
A investigação básica consiste em trabalhos experimentais ou teóricos iniciados 
principalmente para obter novos conhecimentos sobre os fundamentos dos fenômenos e fatos 
observáveis, sem ter  em  vista  qualquer  aplicação  ou  utilização  particular. 
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A investigação aplicada consiste em trabalhos originais realizados para adquirir novos 
conhecimentos, no entanto, está dirigida fundamentalmente para um objetivo prático específico. 
O desenvolvimento experimental consiste  em  trabalhos  sistemáticos  baseados  nos 
conhecimentos  existentes  obtidos  pela  investigação  ou  pela  experiência  prática,  e  dirige-se  
à  produção  de  novos  materiais,  produtos ou dispositivos, à instalação de novos processos, 
sistemas e serviços, ou à melhoria substancial dos já existentes. 
A adoção destas categorias apresenta numerosos problemas teóricos e práticos. Eles 
sugerem a existência de uma sequência e limites que são raramente encontrados na realidade. 
Acontece que um mesmo centro abriga três tipos de P&D e que, em essência, os trabalhos são 
efetuados pela mesma equipe. É também um processo bidirecional. Quando um projeto de P&D 
atinge a fase da pesquisa aplicada ou de desenvolvimento experimental, por exemplo, podemos 
ser obrigados, antes de seguir adiante, a investir em trabalhos adicionais de experimentação ou 
pesquisa teórica para compreender melhor os mecanismos que estão na base dos fenômenos 
estudados (OCDE,2013). 
A definição do termo desenvolvimento separado da pesquisa é comum na literatura. Endres, 
1999, define o termo desenvolvimento a partir da conceituação do Instituto de Pesquisas 
Industriais dos Estados Unidos: desenvolvimento é a tradução das descobertas das pesquisas ou 
de outro conhecimento em planos ou projetos para produtos ou serviços novos, modificados ou 
aperfeiçoados, sejam destinados para venda ou para uso interno. O desenvolvimento inclui a 
formulação conceitual, o projeto e os ensaios dos produtos ou serviços alternativos, a construção 
dos protótipos e a operação inicial dos sistemas em escala reduzida ou de unidades piloto 
(ENDRES, 1996). 
Sendo assim, Endres, 1996, expõe a ideia de que pesquisa é o processo usado por uma 
organização para adquirir nova informação científica ou técnica ou conhecimento, e 
desenvolvimento é o processo para aplicar a informação científica, técnica e o conhecimento no 
projeto de produtos e processos requeridos para satisfazer às necessidades da organização e dos 
clientes. 
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Outra questão importante no entendimento da função P&D é compreender como funciona e 
o propósito de P&D dentro dessas organizações.  Tidd (2008), divide as atividades de P&D de 
acordo com o nível de interesse para diferentes partes da organização: 
Nível empresarial: as perspectivas de tempo são longas, o feedback de aprendizado é lento, 
as conexões internas são frágeis, as conexões com fontes externas de conhecimento são fortes e 
os projetos são relativamente baratos. 
Nível da unidade de negócio: as perspectivas de tempo são curtas, o feedback de 
aprendizagem é rápido, as conexões internas são fortes e os projetos são onerosos. 
O Quadro 2.1 apresenta um resumo do foco de P&D para cada nível organizacional 
 





Monitoração de avanços técnicos e 
científicos 
Construção de conhecimento 
Criação de novas opções 
Posicionamento tecnológico 
Desenvolvimento de recursos 
humanos e técnicos 
	
 ~5 Exploração de sinergias através de 
diversas unidades de negócios 
 ~2-3 
Implementação de objetivos 




Tempo de desenvolvimento, etc. 
Fonte: TIDD (2008) 
 
Faz parte da estratégia da organização a definição de quais atividades de P&D serão 
adotadas e em que locais estas atividades serão executadas. Tidd (2008), sugere um método para 
definir aonde estas atividades serão adotadas na organização: 
• P&D de suporte para negócios existentes (como produtos, processos, divisões) deveria ser 
alocado em divisões estabelecidas. 
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• P&D de suporte para novos negócios (como produtos, processos e divisões) deveria , 
inicialmente, ser alocado em laboratórios centrais, e depois transferida para as divisões 
(estabelecidas ou recentemente criadas) para exploração. 
• P&D de suporte à produção estrangeira deveria ser alocada perto daquela produção 
estrangeira e estar voltada, para a adaptação de produtos e processos às condições locais. 
As estratégias que envolvem a P&D são decididas na fronteira entre os níveis institucional 
e intermediário, mas materializam-se os níveis  intermediário  e  operacional  que, da  mesma 
forma, envolvem  decisões  específicas,  escolha  das práticas  mais  adequadas,  adequação  aos  
princípios  organizacionais,  determinação  dos processos necessários (MATHESON e 
MATHESON, 1998). 
Guedes (2012), através de estudo da literatura, lista os seguintes macroprocessos de P&D: 
gestão de portfolio de projetos, estabelecimento de métricas para projetos de P&D, gestão de 
alianças e parcerias externas, estabelecimento de redes internas de cooperação, desenvolvimento 
de produtos, gestão internacional de P&D, gestão de recursos humanos para P&D, gestão do 
conhecimento em P&D, planejamento estratégico de P&D e gestão estratégica da tecnologia. 
É largamente conhecido na literatura que pesquisa e desenvolvimento tem efeitos positivos 
no desempenho das empresas (HALL, 2009).  Muitos estudos em indústrias e empresas 
relacionam  dados de P&D a medidas de produtividade, identificando também a contribuição de 
atividades tecnológicas para a melhoria do desempenho econômico (REIKARD, 2009; 
BOGLIACINO e PIANTA, 2012).  
A relação entre a produtividade dos gastos com P&D é medida em termos das vendas de 
novos produtos em comparação com o gasto de P&D da empresa. As melhores empresas têm 
produtividade doze vezes maior no desenvolvimento de novos produtos do que as piores. 
(COOPER, 2013). Estas relações podem ser vistas na Figura 2.1 
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Figura 2.1: Produtividade de P&D: vendas de novos produtos em relação a gastos em P&D 
Fonte: COOPER (2013). 
 
De acordo com a Figura 2.1, as melhores empresas têm produtividade 25% superior às 
piores empresas. A empresa média realiza 7,25 dólares em vendas de novos produtos para cada 
dólar gasto com P&D. As melhores empresas realizam 39 dólares em vendas por dólar de P&D e 
as piores realizam 3,30 dólares de vendas por dólar gasto em P&D (COOPER, 2013). 
Dados os conceitos apresentados na literatura de P&D, os efeitos positivos que P&D pode 
gerar para o desenvolvimento de produto e para a empresa são vinculados a diversos fatores, tais 
como estrutura organizacional, gestão estratégica e gestão dos projetos e processos de P&D. Na 
busca da melhoria do desempenho de P&D, a reflexão sobre os resultados de seus projetos e 
melhorias faz-se necessário para que a organização tenha melhor produtividade em relação à 
P&D. 
 
2.2 P&D no Mundo 
A despesa interna bruta em P&D na União Europeia situou-se em 266 898 milhões de euros 
em 2012, que foi de um aumento de 2,9% sobre o ano anterior, e 42,9% maior do que dez anos 
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antes, em 2002.  Em 2011, o nível de despesa em P&D na EU (União Europeia) foi de 87% do 
que o registrado pelos Estados Unido, 1,8 vezes maior do que as despesas no Japão, em 2010, e 
ainda consideravelmente acima dos níveis de despesa em P & D registrados em algumas outras 
economias (EUROPEAN COMMISION, 2014). 
As diferenças na importância relativa das despesas em P&D entre os países são 
frequentemente explicadas, referindo-se aos níveis de despesas no setor empresarial. O Quadro 
2.2  mostra que a função P & D realizada dentro do setor empresarial foi equivalente a 1,30% do 
PIB da UE em 2012, em comparação com 2,49% no Japão e 1,83% nos Estados Unidos. A 
importância relativa das despesas de P & D no governo e setor do ensino superior foi muito 
semelhante. 
Quadro 2.2: Gastos em P&D relativos ao PIB – Estados Unidos, União Europeia e Japão 
 Empresas Governo Ensino Superior 
 
2007 2012 2007 2012 2007 2012 
UE 1,17 1,30 0,24 0,26 0,41 0,49 
 2,70 2,49 0,27 0,29 0,44 0,42 
EUA 1,86 1,83 0,31 0,32 0,35 0,41 
Fonte: Elaboração da autora 
 
De uma perspectiva global, P & D é concentrada na tríade: Estados Unidos, União Europeia 
e Japão. No mundo em desenvolvimento, as despesas e saídas de P&D também estão 
concentradas em um grupo relativamente pequeno de países em cada região. (UNESCO, 2010). 
Quanto às pessoas que trabalham com P&D no mundo, há dados do Banco Mundial (The 
World Bank) sobre o panorama de crescimento na quantidade destes profissionais. Os 
profissionais de P&D são pessoas engajadas na concepção ou criação de novos conhecimentos, 
produtos, processos, métodos ou sistemas e no gerenciamento desses projetos (THE WORLD 
BANK, 2014). 
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Figura 2.2: Crescimento do número de profissionais em P&D 
Fonte: The World Bank  (2014) 
 
A Figura 2.4 mostra os países com maior número de pessoas trabalhado em P&D no 
mundo. É apresentado na figura o número de pessoas empregadas em P&D por milhão de 
pessoas em cada país em um intervalo de quatro anos de análise. Países como Japão e Korea não 
apresentaram dados relativos ao período de 2009 à 2013. Os países que mais se destacaram no 
último período foram Finlândia com 7,48 trabalhadores em P&D por milhão de pessoas, seguida 
pela Dinamarca com 6,73. Com relação ao Brasil, só há dados disponíveis em relação ao período 
de 1994 a 1998 com 0,66 pessoas trabalhando em P&D por milhão e ao período de 1991 a 2003 
com 0,71 pessoas (THE WORLD BANK, 2014). Percebe-se aqui um aumento da quantidade de 
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O caso brasileiro será analisado em outro capitulo, levando em consideração dados de 
pesquisas nacionais. Com relação ao investimento empregado em P&D foram tomados os dados 
do Banco mundial que leva em consideração o capital público e privado empregado em trabalho 
criativo sistemático para incrementar o conhecimento, incluindo conhecimento humano, cultural 
e social e o uso do conhecimento para novas aplicações, cobrindo a pesquisa básica, a pesquisa 
aplicada e o desenvolvimento experimental (THE WORLD BANK, 2014). O Quadro 2.3 
apresenta os países que mais investiram em P&D nos últimos anos segundo o Banco Mundial. 
 
Quadro 2.3: Países que mais investiram em P&D entre 1994 e 2008 
 
Países 
Porcentagem de investimento do PIB por período 
1994 – 1998 1999 – 2003 2004 – 2008 
Corea 3,56 3,74 4,04 
Israel 4,17 3,97 3,97 
Finlândia 3,94 3,90 3,80 
Suécia 3,62 3,39 3,39 
Japão 3,36 3,25 3,39 
Dinamarca 3,16 3 2,98 
Alemanha 2,82 2,80 2,89 
Estados Unidos 2,82 2,74 2,76 
França 2,27 2,24 2,25 
Singapura 2,20 2,05 2,23 
Fonte: The world Bank (2014) 
 
O Quadro 2.3 mostra os dez países que mais investimento fizeram em P&D em relação ao 
seu PIB nos últimos quatorze anos. Países como Corea, Japão e Alemanha fizeram um acréscimo 
no percentual do capital investido no período investigado. 
Levando em consideração que apenas três países aumentaram a porcentagem de  
investimento de seu PIB em P&D e a afirmação dos líderes das empresas mais inovadoras quanto 
a manter os investimentos do ano anterior em P&D, é necessário que as pessoas que trabalham 
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com o gerenciamento dos projetos de P&D tornem os resultados de seus processos e projetos 
mais eficazes. 
 
2.3 P&D no Brasil 
A principal fonte de dados em pesquisa e desenvolvimento no Brasil é a PINTEC, Pesquisa 
de inovação, realizada pelo IBGE ( Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística). Este trabalho 
tomará os dados da PINTEC 2011 para demonstrar o cenário de P&D no Brasil. 
De acordo com os dados da Pesquisa de Inovação, PINTEC 2011, 5,6 mil empresas no 
Brasil possuem P&D contínuo e foram responsáveis por 97,8% dos gastos no ano de 2011. No 
setor de serviço, 85% das empresas relacionadas na pesquisa possuíam P&D contínuo e foram 
responsáveis por 97, 9% dos gastos em P&D e no setor de eletricidade e gás este número sobe 
para 95,9%, sendo que estas empresas foram responsáveis por 98,6% dos gastos em P&D no 
período conforme Quadro 2.4. 
 
Quadro 2.4: Empresas e dispêndios com P&D 
 
Atividades  
Atividades de P&D (%) 
Contínuas Ocasionais 
Empresa Dispêndios Empresa Dispêndios 
Indústria 73,0 97,8 27,0 2,2 
Eletricidade e gás 95,9 98,6 4,1 1,4 
Serviço 85,0 97,9 15,0 2,1 
Fonte: PINTEC (2011) 
 
Com relação às pessoas que trabalham com as atividades de P&D na organização, em 2011 
65,1 % das pessoas tinham dedicação exclusiva às atividades de P&D na indústria, ao passo que 
este número sobe para 70% no setor de serviços. Já no setor de eletricidade e gás, 17,0% das 
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pessoas que trabalham com P&D o fazem de maneira exclusiva, 83% trabalham de forma parcial 
nas atividades de P&D. Em 2011 a PINTEC totalizou 103,3 mil pessoas ocupadas nas atividades 
de P&D. A indústria emprega 71,3 mil pessoas, o setor de serviço emprega 31,2 mil pessoas e o 
setor de eletricidade e gás emprega 748 pessoas deste total. Em relação à edição 2008, houve um 
aumento de 48,4% no número de pessoas dedicadas às atividades de P&D. 
Concernente à inovação de produto, categoria esta que tende a exigir maiores esforços 
inovativos por parte das empresas, assim como a exercer capacidade de trazer as inovações de 
processo. A PINTEC 2011 revela que 18,1% das empresas lançaram produtos novos ou 
aprimorados. 
Para as empresas industriais, houve, em comparação à edição de 2008, uma queda de 5,6 
pontos percentuais do quantitativo de inovadoras em produto, passando de 22,9% para 17,3%. 
Mesmo em termos absolutos, percebe-se um decréscimo no quantitativo de empresas industriais 
que implementaram inovações desta natureza: na edição de 2008, foram 22963 e, em 2011, 20 
135, ou seja, redução de 12,3%.  
Decréscimos relativamente mais expressivos, em pontos percentuais, foram constatados no 
segmento de fabricação de equipamentos de comunicação (queda de 18,2 pontos) e serviços de 
telecomunicações com uma redução de 16,9 pontos. Houve maior incidência de inovação de 
produto nos segmentos de pesquisa e desenvolvimento (81,0%), fabricação de aparelhos 
eletromédicos e eletroterapêuticos e equipamentos de irradiação (78,5%) e no segmento 
automobilístico (75,0%). 
Fatores como maior capacidade para mobilizar recursos financeiros e materiais, acessar 
redes institucionais de pesquisa, contratar mão de obra qualificada, entre outros, ajudam na 
compreensão da aparente correlação positiva entre porte de empresa e taxa de inovação. 
A lei 11.196/05, conhecida como “Lei do Bem”, criou incentivos fiscais às empresas que 
realizam pesquisa e desenvolvimento de inovação tecnológica. Com esta lei o número de 
empresas beneficiadas passou 440 no período de 2006 -2008 para 1044 no período de 2009 – 
2011. 
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2.4 Gestão de P&D 
O ambiente de gerenciamento de P&D é complexo por interagir com muitas variáveis 
internas e externas às organizações. Um gerenciamento eficaz de P&D deve usar métodos 
eficientes e criativos para planejar, organizar e financiar as atividades de P&D e reunir 
conhecimento e capacidades para os projetos de inovação. Cientistas, tecnologistas, consultores 
de marketing, gerentes financeiros e empreendedores podem injetar criatividade nas atividades de 
inovação e P&D. Empresas e instituições dos setores públicos podem promover uma cultura 
empresarial onde as saídas dos processos de P&D podem ser plenamente exploradas (SHIH, 
2013). 
Para entender como se deu a evolução do foco do gerenciamento em P&D, Rothwell (1996) 
expõe cinco gerações de gestão da inovação e P&D. A primeira geração é delimitada pelo autor 
entre 1950 e meados dos anos 60. Neste período havia uma atitude favorável da sociedade em 
relação à inovação, à ciência, ao avanço científico e tecnológico. A sociedade acreditava que a 
ciência e tecnologia existiam para resolver os problemas das pessoas.  O autor denomina esta 
geração como technological push, onde a inovação industrial era percebida como um progresso 
das descobertas científicas através do desenvolvimento tecnológico das empresas para o mercado 
como mostra a Figura 2.5. 
Figura 2.3: Technology push 
Fonte: ROTHWELL (1996) 
 
A segunda geração, denominada de Market- pull, a qual durou dos meados dos anos 60 ao 
início dos anos 70, foi acompanhada de um crescimento da ênfase em marketing. Este foi 
considerado um período de relativa prosperidade e as organizações estavam focadas no 
crescimento. As percepções de processos de inovação começaram a mudar com o foco em fatores 
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de demanda e mercado. De acordo com este modelo, o mercado foi o recurso de ideias para 
direcionar a P&D como mostra a Figura 2.6. 
 
 
Figura 2.4: Market-pull 
Fonte: ROTHWELL (1996) 
 
A terceira geração, desenvolvida no início dos anos 70 e meados dos anos 80, com as duas 
maiores crises do petróleo, foi um período marcado por altas taxas de inflação e saturação de 
demanda, o que levou as empresas a trabalharem com foco em controle e redução de custos. 
Durante esta década de restrição de recursos era necessário entender os fatores de sucesso 
em inovação no sentido de prevenir falhas e evitar desperdícios. Nesta época, estudos indicaram 
que os modelos technology –push e Market -pull foram exemplos de processos de interação mais 
gerais entre capacidade tecnológica e necessidade de mercado. Dessa maneira, o processo de 
inovação pode ser entendido como uma rede complexa de comunicação com caminhos intra-
organizacionais e extra-organizacionais. Enfatizou a combinação entre Technology-push e 
Market-pull, ou seja, o processo de inovação passou a ser representado pela interação das 

















Figura 2.5:  Terceira geração de gestão da inovação 
Fonte: ROTHWELL (1996) 
 
O início dos anos 80 foi o período de recuperação econômica com as empresas 
concentradas em suas tecnologias e negócios principais. A principal característica deste período 
foi o reconhecimento no ocidente que notável desempenho competitivo das empresas japonesas 
no mercado mundial foi baseado na relação JIT (Just in Time) com seus fornecedores primários e 
procedimentos de qualidade voltados para a produção. 
Segundo Rothwell (1996) duas das principais características das empresas líderes japonesas 
eram a integração e o desenvolvimento paralelo. As empresas japonesas integravam os 
fornecedores no processo de desenvolvimento de novo produto no estagio mais cedo de 
desenvolvimento enquanto ao mesmo tempo integrava as atividades dos departamentos 
envolvidos nos projetos de inovação. 
O modelo de gestão da inovação de quinta geração começou no início dos anos 90 e 
continuou com o compromisso das empresas com a acumulação tecnológica, com as redes 
estratégicas, com a velocidade de lançamento no mercado e com a maior flexibilidade e 
adaptabilidade. Constitui um modelo multi-institucional de integração para a inovação agregando 
a participação dos clientes (ROTHWELL, 1996). 
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Entre as formas de se fazer a inovação uma delas é a pesquisa e desenvolvimento. Ao 
estudar o processo de gestão da inovação é possível perceber a importância de integração das 
áreas principalmente a partir década de 80. Dessa maneira, estudo permite a análise também da 
adaptação da função P&D e sua gestão a esta realidade de integração. 
Roussel, Saad e Bohlin (1992), escreveram sobre a diferença entre a administração de P&D 
da década de 30 e a do início dos anos 90. A diferença entre a administração de P&D antiga e a 
moderna está no ambiente onde o gerente de P&D opera e não nas atitudes desse gerente. A 
gerência de P&D moderna inclui a comunhão de pontos de vista entre gerentes de negócios 
corporativos e gerentes de P&D. A administração corporativa e de negócios está presente em um 
P&D eficiente. 
 A integração entre as áreas é uma realidade que foi construída com a evolução da gestão de 
P&D. Além de assegurar a efetiva comunicação dentro do escritório central, os executivos devem 
garantir que a comunicação entre P&D e todas as funções operacionais seja produtiva, 
mutuamente respeitosa e contínua (ROUSSEL, SAAD e BOHLIN, 1992). 
Vasconcelos (1992) em seu estudo sobre a integração de pesquisa e desenvolvimento e 
fabricação reafirma a necessidade de integração de P&D e outras áreas da organização. Neste 
mesmo estudo ele cita algumas barreiras do P&D e da fábrica quanto à integração. 
Algumas empresas ainda administram P&D com os princípios da primeira geração. Isto é, 
contratam pessoas adequadas, colocam-nas em instalações modernas, deixam-nas sozinhas e 
esperam os resultados (ROUSSEL, SAAD e BOHLIN, 1992). 
A função P&D deve ser gerenciada considerando como condições de contorno tudo o que é 
estabelecido pela empresa em sua missão institucional, em seus objetivos de negócio, em suas 
estratégias de atuação, e finalmente, em suas diretrizes programáticas (CERQUEIRA NETO, 
1992). 
Pela evolução da gestão da inovação e consequente evolução de P&D ao longo de cinco 
gerações de gestão, e sua complexidade no ambiente competitivo das organizações, que a gestão 
de projetos e portfolio de projetos para a gestão de centros de P&D é defendida por vários autores 
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com a finalidade de integrar a estratégia da empresa à função P&D (SHAWNEY, PRANDELLI, 
2000; DENDENA, 2010). 
De acordo com Biendenbach e Muller (2012), o gerenciamento de projeto e portfolio são 
questões centrais para organizações onde o processo de P&D é crucial para o sucesso de produtos 
inovativos. Estas empresas integram um ambiente de mudança rápida e são caracterizadas por 
serem hipercompetitivas. 
Segundo o guia PMBOK (Project Management Body of Knowledge), os projetos são 
utilizados como meio de atingir o plano estratégico da organização e podem ser autorizados como 
resultado de uma demanda de mercado, necessidade estratégica de negócio, solicitação de cliente, 
avanço tecnológico ou requisito legal (PMBOK, 2012) 
Um projeto de P&D é constituído de atividades sistêmicas científicas e tecnológicas que 
acarretam o uso de recursos físicos, financeiros ou humanos durante determinado período de 
tempo. Assim  é possível determinar um objetivo e a partir dele fixar  os requisitos necessários, 
avaliar os seus custos e medir seus resultados. A seleção, programação e utilização desses 
recursos é reponsabilidade de um agente público ou privado (JOSEPH, 2008). 
Ainda segundo Joseph (2008), um dos principais problemas que defrontam os diferentes 
agentes na tomada de decisões dentro dos processos de organização das atividades de P&D nos 
diferentes países é estabelecer se um determinado projeto deve ou não ser executado. Seja pela 
escassez de recursos, seja por outros aspectos de natureza física ou tecnológica, os agentes devem 
tomar decisões relacionadas à seleção entre dois ou mais projetos. Ou seja, decidir quais os 
projetos formarão os portfolios de projetos de P&D. 
O gerenciamento de portfolio refere-se a um conjunto de projetos agrupados para facilitar o 
gerenciamento eficaz destes projetos com a finalidade de atingir os objetivos estratégicos do 
negócio (PMBOK, 2012). O Quadro 2.5 apresenta um comparativo entre gestão de projeto e 
gestão de portfolio. 
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Quadro 2.5: Comparativo entre a gestão de projetos e a gestão de portfolio 
 
 Projeto Portfolio 
Escopo 
Projetos possuem objetivos definidos. O 
Escopo é elaborado progressivamente 
durante o ciclo de vida do projeto 
Os portfolios possuem um escopo de 
negócios que muda com os objetivos 
estratégicos da organização 
Planejamento 
Os gerentes de projeto elaboram 
progressivamente planos detalhados no 
decorrer do ciclo de vida do projeto a partir 
de informações de alto nível 
Os gerentes de portfolios criam e 
mantêm comunicações aos processos 
necessários ao portfólio global 
Gerenciamento 
Os gerentes de projetos gerenciam a 
equipe do projeto para atender aos objetivos 
do projeto 
Os gerentes de portfolio podem 
gerenciar ou coordenar a equipe de 
gerenciamento de portfolios 
Sucesso 
O sucesso é medido pela qualidade do 
produto e do projeto, pontualidade, 
conformidade orçamentária e grau de 
satisfação do cliente. 
O sucesso é medido em termos de 
desempenho agregado dos 
componentes do portfolio. 
Fonte: PMBOK (2012) 
 
Segundo Tidd (2005), a gestão de portfolio de projetos em P&D existe para  fornecer uma 
base de gerenciamento e decisão com o objetivo de se evitar falhas na escolha de quais projetos 
devem ser mantidos ou não. A falha nas decisões de projetos de P&D podem ocasionar questões 
problemáticas como apresentadas no Quadro 2.6. 
 
Quadro 2.6: Impacto da gestão de portfolio na gestão de projetos 
Sem gestão de portfolio Impacto 
Falta limite para os projetos aprovados Escassa distribuição de recursos 
Relutância em eliminar ou desfazer a 
seleção de projetos 
Extenuação de recursos e impactos em prazos e custos – 
endividamento 
Falta de foco estratégico no mix de 
projetos 
Altos índices de fracasso, ou sucesso de projetos sem importância 
em detrimento de projetos mais importantes 
Critérios de seleção fracos ou ambíguos 
Os projetos são escolhidos devidos a fatores políticos, emocionais 
ou outros critérios – altos índices de fracasso de comercialização 
e divergência de recursos em relação a outros projetos 
Fragilidade dos critérios de decisão Projetos “médios” selecionados em demasia, pequeno impacto de 
comercialização no mercado 
Fonte: TIDD (2005) 
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A gestão de portfolio representa uma triagem de conceitos de produtos para identificar 
aqueles com os quais prosseguir. O trabalho de Cooper (2013) indica que apenas 21,2% das 
empresas têm um sistema de gestão de portfolio bem executado e que muitas empresas 
classificam sua gestão de portfolio como muito fraca em termos do grau em que ela é executada. 
As organizações de desenvolvimento de produto com melhores resultados têm uma abordagem 
de gerenciamento de portfólio formal e sistemática, o que resulta em uma melhor alocação de 
recursos humanos e outros. Organizações com melhores resultados também têm carteiras 
contendo uma mistura equilibrada de tipos radicais ou revolucionários de projetos e projetos 
incrementais (BARCZACK e KHAN, 2012). 
As estratégias de pesquisa e desenvolvimento e de negócios e as tecnologias devem ser 
integradas assim como o processo de P&D deve ser administrado e incluir amplamente as inter-
relações de toda a organização. Dessa maneira tem-se a aproximação de P&D, engenharia e 
administração na busca de uma melhor integração e comercialização do produto (MOURA, 
2008). 
Levando em consideração os níveis estratégico, tático e operacional, Matheson e Matheson 
(1998), expõem que as decisões estratégicas de P&D acontecem entre os níveis estratégico e 
tático, mas são realizadas nos níveis tático e operacional, os quais também possuem suas decisões 
como escolha da prática adequada, qualidade requerida e determinação dos processos 
necessários. Em uma avaliação com empresas brasileiras, Moura (2008) conclui que uma 
aproximação dos gestores de P&D e inovação com os responsáveis pelo planejamento estratégico 
da organização geram resultados positivos para os projetos de P&D. 
Sendo assim, com a evolução da gestão da pesquisa e desenvolvimento ao longo das cinco 
gerações, percebe-se a aproximação das decisões de P&D com a estratégia da organização. 
Definindo assim também uma necessidade de gestão de projetos que implementem as estratégias 
organizacionais através da P&D. 
 
2.5 Gestão de Projetos de Desenvolvimento de Produto 
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O desenvolvimento de novos produtos é caracterizado como o processo no qual uma ideia 
primária é trabalhada e transformada em um produto final comercializável.  Muitas organizações 
adotam como estratégia de mudança e crescimento organizacional o desenvolvimento de novos 
produtos (AGARWAL e HELFAT, 2009). Mas, segundo Cardinal et al. (2011) estes esforços de 
desenvolvimento de produto são caracterizados por taxas de falhas substanciais. 
A literatura de desenvolvimento de produto apresenta inúmeros desafios que afetam o 
desenvolvimento de produto. Entre esses desafios estão: a rápida comodização de produtos, a 
crescente concorrência global e o aumento da incerteza do cenário econômico, associado com 
barreiras tecnológicas e de mercado (RAISH et al., 2009).  
 Com tais desafios, as estruturas com processos bem desenhados e projetos bem 
gerenciados para o desenvolvimento de produto acabam por construir um sistema de 
gerenciamento de processos e projetos que lhes proporciona vantagem competitiva. (CARDINAL 
et al., 2011). 
Cada vez mais, novos bens e serviços são produzidos por meio de projetos implementados 
pelas empresas.  Meredith (2010) argumenta que os projetos permitem alinhar as estratégias e 
desdobrá-las para todas as áreas da corporação. Com isso, é necessária uma estratégia gerencial 
que utilize as unidades operacionais para a execução do trabalho e a medição do desempenho que 
analise a eficácia do trabalho que está sendo realizado e gere informações para os gerentes 
seniores. A gerência de projetos faz tudo isso e, portanto, é o caminho escolhido para gerenciar os 
aspectos críticos dos negócios (CLELAND e IRELAND, 2010). 
Kerzner (2009) define gestão de projetos como o planejamento, a programação e o controle 
de uma série de tarefas  integradas de forma a atingir seus objetivos com êxito, para benefício dos 
participantes do projeto. Dessa forma, percebe-se que as empresas passaram a reconhecer a 
importância da gestão de projetos tanto para o futuro quanto para o presente. 
Alguns entendem que um projeto deve ser definido como uma atividade multifuncional, 
pois o papel do gerente de projetos tem se tornado mais o de integrador do que o de um 
especialista técnico. Assim, a gestão de projetos pode ser definida como o planejamento, a 
programação e o controle de uma série de tarefas integradas de forma a atingir seus objetivos 
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com êxito, para benefício dos participantes do projeto. Dessa forma, percebe-se que as empresas 
passaram a reconhecer a importância da gestão de projetos tanto para o futuro como para o 
presente. 
Na Figura 2.8, Kerzner (2009) apresenta o crescimento da gestão de projetos ao longo dos 
anos: 
 
Figura 2.6:  Novos processos de suporte ao gerenciamento de projetos 
Fonte: Adaptado de KERZNER, (2009) 
 
- 1985 – as empresas reconhecem que a concorrência tem por base tanto a qualidade quanto 
o custo. Surge uma nova valorização do gerenciamento da qualidade total (TQM). As empresas 
começam a utilizar os princípios de gestão de projetos para implantar o TQM; 
- 1990 – durante a recessão de 1989-93, as empresas reconhecem a importância da 
compactação da programação e do pioneirismo no lançamento de produtos e serviços. Os 
promotores da engenharia simultânea começam a exaltar a utilização da gestão de projetos como 
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- 1991-1992 – os executivos percebem que a gestão de projetos funciona melhor quando a 
autoridade e a tomada de decisões são descentralizadas. Os executivos reconhecem que o 
controle pode ser atingido no nível superior quando eles funcionam como promotores do projeto. 
- 1993 – com a recessão de 1989 -93 chegando ao seu final, as empresas empreendem uma 
reengenharia. As pessoas são obrigadas a realizar mais, em menor tempo e com menos 
colaboradores; os executivos descobrem na capacitação para concretizar esta mudança um dos 
resultados da gestão de projetos. 
- 1994 – as empresas constatam que um bom sistema de controle de custos de projetos 
permite melhorias nas estimativas e uma melhor compreensão do custo real do trabalho exigido 
pelo desenvolvimento do produto. 
-1995 – as empresas reconhecem que poucos projetos são concluídos dentro da estrutura 
dos objetivos originais sem mudanças de escopo. Metodologias são criadas para a eficaz gestão 
das mudanças. 
- 1996 – as empresas percebem que gerenciamento do risco implica mais do que proteger 
uma estimativa ou a programação. Planos do gerenciamento dos riscos passam a ser incluídos no 
planejamento dos projetos. 
-1997-1998 – o reconhecimento da gestão de projetos como carreira profissional leva à 
consolidação do conhecimento em gestão de projetos e à criação de um grupo centralizado em 
gestão de projetos. 
-1999 – as empresas que reconheceram a importância da engenharia simultânea e do 
desenvolvimento acelerado de produtos constatam que é melhor manter recursos alocados 
durante toda a duração dos projetos. O custo de um eventual excesso de administração pode 
tornar-se insignificante se comparado aos riscos de sua ausência. É cada vez maior o número de 
empresas que utilizam equipes itinerantes em conjunto. 
- 2000 – fusões e grandes aquisições criam mais empresas multinacionais. A gestão de 
projetos globais é o desafio da época. 
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- 2001 – as empresas são pressionadas para atingir a maturidade o mais rápido possível. 
Presença dos modelos de maturidade. 
- 2002 – os modelos de maturidade para a gestão de projetos dão para as empresas uma 
base para a aplicação do planejamento estratégico para a gestão de projetos. 
- 2003 – os relatórios de status via internet amadurecem. 
- 2004 – os relatórios intranet oferecem às empresas informações sobre como importantes 
recursos estão sendo reunidos e utilizados. As empresas desenvolvem modelos de planejamento 
de capacidade para descobrir o quanto de trabalho adicional conseguem assumir. 
- 2005 – as técnicas utilizadas em seis sigma são aplicadas ao gerenciamento de projetos, 
especialmente para a melhoria da metodologia de gerenciamento de projetos. 
- 2006 – Times de projetos virtuais e escritórios de gerenciamento de projetos tornaram-se 
mais comuns. 
- 2007 – Os conceitos de lean manufacturing foram aplicados ao gerenciamento de 
projetos. 
- 2008 – As companhias reconheceram o valor de capturar as melhores práticas em 
gerenciamento de projetos e criar uma biblioteca de melhores práticas ou um repositório de 
conhecimento. 
- 2009 – As metodologias de gerenciamento de projetos foram mais incluídas nos processos 
de negócios para dar suporte ao gerenciamento de projetos. 
Carvalho e Rabechini Jr. (2007) destacam que o gerenciamento de projetos só agrega valor 
se tratado em âmbito organizacional, pois este consiste em um processo de mudanças culturais 
profundas, que envolve a construção de vários níveis de competências, a criação de uma 
metodologia própria de gerenciamento, com um projeto de estrutura organizacional que suporte a 
área de gestão de projetos e a carreira do gerente de projetos. Além disto, é necessário alinhar a 
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atividade de projetos externamente com o ambiente competitivo e internamente com as 
estratégias organizacionais (CARVALHO e MIRANDOLA, 2007). 
A utilização do gerenciamento de projetos visa apoiar a empresa na realização das 
mudanças necessárias em seus processos organizacionais para que ela esteja preparada para 
usufruir das oportunidades futuras de negócios (CLELAND e IRELAND, 2010). 
Para os projetos de P&D, Joseph (2008) afirma que a vinculação dos resultados das 
atividades de P&D à prática produtiva através da realização dos projetos, desde a ideia inicial até 
a sua execução e operação, é um processo contínuo de intercâmbio de questões de ordem técnica 
e econômica. Questões estas que devem ser integradas do início ao fim do projeto. 
Os projetos de P&D diferenciam-se das outras modalidades de projetos que a organização 
pode conduzir especialmente pela incerteza relacionada aos diversos aspectos que caracterizam 
um projeto, como o escopo, o prazo, os custos e a qualidade. Dessa forma, a percepção dos 
benefícios relativos à utilização das técnicas de gerenciamento de projetos aumenta a redução da 
incerteza (LAMBERT, 1993). Entretanto, nos projetos de P&D o gerente de projeto necessita 
tomar decisões em contextos incertos e muitas vezes com informações insuficientes (PISCOPO, 
2010). Consequentemente, ressalta-se que o emprego das técnicas convencionais de 
gerenciamento de projetos nos projetos de desenvolvimento tecnológico pode provocar sérios 
danos, por sua inadequação em razão do elevado risco, dos diversos aspectos desconhecidos e das 
grandes incertezas técnicas que caracterizam essa categoria de projetos (COOPER, 2006). 
O uso da metodologia “agile” para o gerenciamento de projetos de desenvolvimento de 
produto vem sendo estudada por alguns autores (ALMEIDA et al, 2012; EDER et al, 2012; 
BENASSI, FERREIRA e AMARAL, 2012).  Segundo AMARAL et al (2011), o gerenciamento 
ágil de projetos é uma abordagem que torna o gerenciamento de projetos mais simples, flexível e 
iterativo, de forma a obter melhores resultados em desempenho, menos esforço em 
gerenciamento e maiores níveis de inovação e agregação de valor para o cliente. 
Destaca-se que as teorias e as práticas de gerenciamento de projetos de pesquisa e 
desenvolvimento evoluíram a partir das necessidades das organizações de administrar seus 
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esforços de P&D, os quais requerem práticas diferentes das adotadas para gerenciar atividades 
rotineiras (CANTISANI, 2006). 
 
2.6 Melhores práticas em P&D e desenvolvimento de produto 
Neste estudo é tomado o desenvolvimento de novo produto como uma estratégia 
empresarial e a pesquisa e desenvolvimento com seus projetos como a função empresarial 
principal que conduzirá a estratégia aos resultados. Desta maneira, para compor o quadro 
referencial deste trabalho tomaremos as melhores práticas da literatura de projetos de 
desenvolvimento de produto e projetos de P&D. 
O processo de inovação de produto é extremamente complexo e envolve o gerenciamento 
eficaz e eficiente de muitas atividades diferentes. Apesar do desenvolvimento de muitas 
ferramentas e técnicas na tentativa de tornar esse processo mais eficaz, os projetos de 
desenvolvimento de produtos ainda são propensos a falhas, o que compromete a rentabilidade dos 
novos produtos (CORMICAN e O’SULLIVAN, 2004). 
Como o desempenho da inovação de produto está ligado ao sucesso global da organização, 
Cormican e O’ Sullivan (2004) afirmam que os gerentes de projetos de P&D e os executivos 
responsáveis pelas decisões da organização devem assegurar que este processo deve ser bem 
gerenciado. Além disso, a maioria dos projetos de pesquisa e desenvolvimento requerem altos 
investimentos organizacionais e são norteados por riscos. 
A questão dos lucros relacionados aos novos produtos e sua relação com os gastos em P&D 
vem sendo estudada por vários autores (COAD e RAO, 2010; COOPER, 2013). De acordo com 
Cooper (2013), 26% dos projetos das empresas com pior desempenho em inovação atingem seus 
objetivos de rentabilidade contra 77,5% das empresas com melhor desempenho em inovação de 
produto. 
Dessa maneira, levando em consideração os riscos, investimentos e a necessária 
rentabilidade nos projetos de desenvolvimento de novo produto, há o interesse por parte das 
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organizações na melhoria de seus projetos de P&D. Um dos pontos de partida para esta melhoria 
é o estudo e entendimento das melhores práticas. 
A prática é definida como o desempenho habitual ou costumeiro e certa tradição em fazer 
um trabalho. Prática também representa  a implementação de um conjunto de ideias para alcançar 
consequências intencionais, onde a implementação representa a formulação e execução de uma 
política (ARGYRIS, 1985). 
Com base nestas definições, prática em desenvolvimento de novo produto é definida como 
o desempenho habitual que implementa ideias e políticas que conduzem ao desenvolvimento e 
lançamento de novos produtos e serviços. Através do estudo da prática, pode-se facilmente 
orientar teorias sobre desenvolvimento de novos produtos (DNP) e novas pesquisas 
(GOODMAN, 1985). 
As melhores práticas podem ser definidas como as técnicas, métodos, processos ou 
atividades que são mais eficientes em entregar uma saída particular do que outras técnicas, 
métodos, processo ou atividades em determinado campo de conhecimento e prática (KAHN et 
al., 2012). 
No caso de inovação e desenvolvimento de novo produto, a identificação e adoção de 
melhores práticas em P&D pode ajudar a replicar o sucesso, vitalidade e maturidade de processos 
das melhores empresas. Vários estudos são realizados no sentido de procurar as melhores práticas 
em  projetos de desenvolvimento de produto (BARCZAK, GRIFFIN, e KAHN, 2009). Enquanto 
estes estudos designam  praticas contemporâneas que distinguem as melhores empresas, Barczak 
e Kahn (2012) consideraram em seus estudos a extensão e importância do conhecimento sobre 
melhores práticas por parte das pessoas que trabalham com P&D. 
Este estudo terá como foco as melhores práticas em gestão de projetos de P&D relativas à: 
colaboração entre departamentos, equipe preparada, liderança, colaboração com cliente e 
mercado. Os próximos tópicos desta revisão da literatura são destinados à abordagem destas 
práticas. 
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2.6.1 Melhor prática relativa à colaboração entre departamentos 
Projetos de novos produtos, muitas vezes dependem do desenvolvimento e transferência de 
novas tecnologias (JUGEND e SILVA, 2010). Portanto, esses projetos requerem o trabalho 
colaborativo e interativo de várias funções com suas respectivas facilidades. Há a necessidade de 
integração da função P&D com outras funções envolvidas no DNP. ( SONG e SONG, 2010; 
Jugend e Silva, 2012). O Quadro 2.7 ilustra as funções clássicas e as atividades que assumem 
durante o projeto de desenvolvimento de produto. 
 
Quadro 2.7: Funções e atividade no desenvolvimento de produto 
Função Atividades durante o DNP 
Marketing Fornecimento de informações sobre o mercado (durante o pré-desenvolvimento,  desenvolvimento e pós -períodos de desenvolvimento). 
Engenharia Definições sobre o design de produto e processo, e preparação para a produção. 
P&D Identificação de novas tecnologias, desenvolvimento de produto e desenho de procesos. 
Logística Interação com fornecedores locais em relação à fornecimento de matérias-primas, componentes e desenvolvimento. 
Produção 
Preparação de protótipo e piloto para a produção; resolução dos problemas para 
que o esquema piloto possa passar para escala de produção comercial; realização 
de ações necessárias para melhorar as capacidades de processos e redução de 
custos. 
Fonte: JUGEND e SILVA (2012) 
 
A importância da integração interfuncional, equipes que envolvem os trabalhadores com 
múltiplas formas de experiência funcional para trabalhar no desenvolvimento de novos produtos, 
não pode ser subestimada. A equipe interfuncional permite que o conhecimento tácito dos 
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membros incorporado em indivíduos seja realizado em conhecimento coletivo da nova equipe de 
desenvolvimento do produto (HIRUNYOWIPADA, BEYERLEIN e BLANKSON, 2010). 
A integração das diversas disciplinas, ou integração interfuncional, para desenvolver novos 
produtos tem atraído muito interesse de estudiosos e tornou-se popular entre muitas organizações 
(ADLER, 1995). À integração interfuncional é atribuída uma melhor definição e facilitação de 
comunicação, compartilhamento de informações  grau de coordenação, e a extensão da 
participação conjunta entre as funções na especificidade de tarefas de desenvolvimento de novos 
produtos (HIRUNYOWIPADA, BEYERLEIN e BLANKSON, 2010). Esta integração 
interfuncional proporciona uma colaboração e fórum interativo para as diferentes funções dentro 
de uma organização (LIU e LIAO, 2013). 
Segundo Nicholas e Ledwith e Perks (2011), para o sucesso nos projetos de 
desenvolvimento de produto os funcionários de diferentes áreas de especialização precisam fazer 
contribuições para o desenvolvimento, bem como promover a comunicação interdepartamental. 
As áreas funcionais trabalham bem com as atividades de P&D quando estão integradas 
(BARCZACK, GRIFFIN e KAHN, 2009; TORTORIELLO, REAGANS, e MCEVILY, 2012). 
Alguns pesquisadores também enfatizaram a importância da integração o mais cedo 
possível das equipes multifuncionais no sentido de construir a comunicação e o clima adequado 
para os projetos (CORMICAN e SULIVAN, 2004; BRÜHL, HORSCH e OSANN, 2010). 
Terziovski, Sohal e Howel (2002), em pesquisa feita em empresas australianas, 
encontraram que, em projetos de desenvolvimento de produto, o fator de sucesso mais 
significante foi o estabelecimento de times  cross funcionais e multidisciplinares.  
Para Nicholas, Ledwith e Perks (2011), é melhor prática que cada projeto tenha uma equipe 
central multifuncional que permaneça do início ao fim do projeto. As equipes multifuncionais são 
base do processo de DNP. Elas tomam decisões sobre produção, logística, marketing e vendas 
(BARCZACK e KAHN, 2012). 
Nicholas, Ledwith e Perks (2011), afirmam que esta equipe deve estar integrada durante 
todo o projeto de desenvolvimento do produto e, que no inicio do projeto a equipe multifuncional 
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de lançamento do produto deve ser formada. Barczack e Kahn (2012) também afirmam que o 
planejamento para o lançamento deve ser desenvolvido por uma equipe multifuncional. 
As empresas têm uma abundância de informações relativas aos seus projetos. No entanto, é 
sempre difícil localizar as peças necessárias de informação em diferentes arquivos dispersos. As 
organizações estão descobrindo que é complexo acessar e recolher informação mínima sobre o 
status de cada um de seus projetos quando estes não têm uma equipe interfuncional (LOVE e 
ROPER, 2009) 
A comunicação interna é vital para o sucesso da inovação de produto. Griffin e Hauser 
(1996) examinaram o impacto da comunicação, cooperação e harmonia interfuncional e 
encontraram forte correlação com o sucesso dos projetos. Melhorar a comunicação entre as 
funções é crucial para o sucesso do gerenciamento do desenvolvimento de produto (CORMICAN 
e SULIVAN, 2004).  
Ainda segundo Cormican e Sulivan (2004), problemas podem e ocorrem entre os membros 
da equipe de projetos e suas especialidades funcionais. É sempre difícil levantar habilidades, 
conhecimento e competências dos membros da equipe de projetos quando eles não são co-
alocados. 
Para Barczak e Kahn (2007), o clima do projeto influencia seus resultados. Clima do 
projeto representa todos os recursos humanos e iniciativas relacionadas à equipe. Ele inclui 
liderança, motivação, gestão e recursos humanos individuais e estruturação da equipe. 
A melhor prática relativa à colaboração entre departamentos remete à construção de uma 
equipe interfuncional que deve ser construída e integrada o mais cedo possível no projeto. Além 
disso, esta equipe deve ter capacidade para a tomada de decisões nas diferentes áreas que 
impactam e são impactadas pelo projeto. 
Sendo assim, as melhores práticas presentes na literatura e abordadas nesse trabalho para a 
colaboração entre departamentos são aquelas que têm como foco a interação de processos, a 
gestão de projetos, a cooperação entre as áreas e o processo de integração de áreas. 
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2.6.2  Melhor prática relativa à equipe 
A cultura organizacional, ou seja, valores, normas e crenças e o clima, composto por 
políticas, práticas e procedimentos,  tem significante impacto no sucesso do gerenciamento de 
inovação de produto. Para tanto, a construção de um clima e cultura para o sucesso em 
desenvolvimento de produto passa pela tarefa de preparação da equipe. 
Um clima empresarial também é um fator crítico para o sucesso de DNP e é influenciado 
pelo nível de apoio da gerência sênior para ele. Cooper (2006), constata que as empresas com 
melhor desempenho em seu estudo tinham climas empresariais positivos. 
Empresas com climas positivos adotam técnicas criativas. Aos funcionários é dado tempo 
livre para trabalharem em ideias novas, serem criativos e aplicarem-se em projetos com conceitos 
ainda primários (NICHOLAS e LEDWITH, 2011). 
Uma equipe de desenvolvimento de produto deve ter o ambiente adequado para que cada 
membro possa exercer sua função no sentido de alcançar os objetivos do projeto. Membros de 
organizações que adotam melhores práticas são ativamente encorajados a compartilhar ideias, 
tomar riscos e iniciar mudanças. Organizações inovativas criam compromisso. Constroem com 
suas equipes de desenvolvimento de produto um nível de orgulho e promovem o crescimento das 
pessoas no nível social e técnico (CORMICAN e SULIVAN, 2004). 
Cormican e Sulivan (2004) ainda afirmam que em organizações com sucesso em projetos 
de produtos inovadores os erros não são punidos quando alguma coisa não está de acordo com os 
planos. 
Pinheiro (2002) em sua pesquisa com pessoas que trabalhavam diretamente com projetos de 
P&D em centros tecnológicos constatou que a segurança para apresentar ideias e assumir riscos 
na disponibilidade adequada de recursos para desenvolver e testar conceitos é fator crítico de 
sucesso para a gestão dos projetos de inovação. 
A equipe de desenvolvimento de produto deve ter liberdade, com a possibilidade de discutir 
e questionar as orientações recebidas, permitindo explorar novas alternativas para a realização do 
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trabalho e identificar e testar novas ideias e soluções para os problemas (SOMECH e DRACCH-
ZAHAVY, 2011). Ou seja, os resultados das atividades são mais inovadores quando há liberdade 
para discutir e questionar as orientações recebidas, permitindo explorar novas alternativas para a 
realização do trabalho e identificar e testar novas ideias e soluções para os problemas 
(PINHEIRO, 2002). 
Em seu estudo, Pinheiro (2002), ainda conclui que para a preparação adequada da equipe de 
desenvolvimento de produto devem ser conhecidas e toleradas as diferenças culturais e de 
comportamentos. Devem ser estimuladas as singularidades de ideias individuais e de grupos, para 
que o exercício da diversidade e liberdade contribua para um ambiente de trabalho mais inovador. 
A equipe de desenvolvimento de produto deve ter autonomia e flexibilidade (BRETTEL et 
al., 2011; BARZACK e KAHN, 2012). No entanto, a adoção de um sistema formalizado pode ser 
conflitivo com a necessidade de manter a autonomia na equipe e a flexibilidade. Isto é 
particularmente importante quando os membros da equipe estão geograficamente distribuídos 
(CORMICAN e SULIVAN, 2004). 
Nicholas, Ledwith e Perks (2011) sugerem que a chave para o sucesso do DNP é o balanço 
entre a formalidade e a flexibilidade dependendo das necessidades de cada projeto. Esses autores 
ainda afirmam que as atividades de DNP precisam ser coordenadas através de processos formais 
e informais de comunicação.  
A difusão e uso da informação em DNP também faz parte do processo de preparação da 
equipe de projetos. Inovação de produto envolve sintetizar e reusar as informações e 
conhecimento existentes. No entanto, as habilidades desenvolvidas durante o processo de 
desenvolvimento e design são perdidas após o final do projeto. Consequentemente, erros 
similares são repetidos e as empresas gastam recursos escassos reinventando soluções que já 
foram resolvidas anteriormente.  
Além disso, muitas organizações enfrentam dificuldades em transferir conhecimento e 
informação de uma unidade organizacional para outra.  O treinamento da equipe para que recolha 
e divulgue as lições aprendidas no projeto é de fundamental importância para analise e melhoria 
dos projetos da empresa ( MULLER, HERBIG e PETROVIC, 2009). 
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Nicholas, Ledwith e Perks (2011) corroboram com a ideia de construção de um banco de 
informações dos projetos feito pelas pessoas que trabalharam nos projetos. Para outros autores há 
a posição de que uma reunião de lições aprendidas com a equipe do projeto presente deve ser 
feita após o lançamento do produto ( GOFFIN et al., 2010). 
Cormican e O’Sulivan (2004) também revelam que os problemas com a coesão dos 
projetos começam a aparecer quando a função P&D atinge um determinado tamanho. Quando as 
funções crescem ou expandem além de determinado nível, é importante ter um sistema 
estruturado no local para determinar os esforços de desenvolvimento e manter todas as pessoas 
focadas na mesma direção.  
 
2.6.3 Melhor prática relativa à liderança 
O ambiente de P & D é um contexto de trabalho único, que é carregado de desafios de 
liderança. Os líderes do projeto são confrontados com mudanças rápidas em ciência e tecnologia. 
Eles têm dificuldade de avaliar as contribuições de P&D, aliada também à complexidade de 
analisar o pessoal que trabalha com DNP, os quais possuem valores de trabalho, experiências e 
atitudes que são muito diferentes de outros tipos de funcionários (CLARKE, 2002). 
Waldman e Atwater (1992) concluíram que o sucesso em projetos de desenvolvimento de 
produto era relacionado com o comportamento de liderança. Estes comportamentos de liderança 
que levavam ao sucesso incluíam estimulação intelectual, carisma e consideração individual. 
Kelley e Lee (2010), ainda acrescentam que o líder do projeto de novos produtos precisa ter 
vários atributos, tais como a capacidade de motivar seus membros de diferentes áreas para 
trabalhar de forma integrada. 
No contexto de P&D, as pesquisas têm encontrado que a eficácia da liderança pode 
depender do tipo de líder e do tipo de projeto. Um estudo com três organizações de P&D 
industrial encontrou uma relação positiva entre o comportamento da liderança exibida pelos 
lideres dos projetos e o desempenho da qualidade, custo e tempo do projeto (BRION et al., 2012). 
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Dadas às exigências do atual ambiente de P&D, a liderança eficaz é crítica. Os líderes do 
projeto devem se concentrar em funções de liderança que visam criar um ambiente de trabalho 
inovador, em vez de funções de gestão tradicionais, como comandar e controlar funcionários 
(ELKINS e KELLER, 2004). 
A contribuição específica dos líderes de equipe para a realização de projetos de DNP tem 
sido amplamente estudada na literatura de gerenciamento de projetos (SARIN e O`CONNOR, 
2009). Devido a seu papel central na coordenação, planejamento, resolução de conflitos, e muitos 
outros aspectos importantes da gestão de projetos, qualificações profissionais e estilo de liderança 
fazem a diferença (BRION et al., 2012). 
Elkins e Keller (2004), notaram a importância do líder do projeto em fornecer uma visão do 
por quê o projeto é importante para a empresa e por que as pessoas da equipe devem olhar além 
das suas visões pessoais e funcionais para focar na tarefa total para a finalização do projeto. Este 
tipo de visão é especialmente importante em equipes de projetos multifuncionais onde muitas 
vezes pontos de vistas pessoais, regionais e funcionais devem ser superados para alcançar as 
metas do projeto (HULSHEGER, ANDERSON e SALGADO, 2009).  
Os líderes do projeto devem dominar as habilidades de boa audição para aprender sobre os 
pontos fortes e fraquezas de seus funcionários e para ajudar a ganhar o seu respeito. (BRION et 
al., 2012). 
Cormican e O’Sulivan (2004) ratificam a posição de que o líder deve orientar a equipe do 
projeto ao afirmarem que o papel do líder é criar uma visão e comunicação efetiva, definindo 
objetivos claros. 
Neste contexto de exigência de competências para com as lideranças, aparece na literatura a 
figura do líder transformacional. Os líderes transformacionais têm sido descritos em termos de 
quatro características: carisma, inspiração, estimulação intelectual e consideração individualizada 
(BASS, 1997). Carisma envolve a comunicação de uma visão aos funcionários. Se o fizer, pode 
incutir um senso de orgulho nos funcionários e criar confiança e respeito. Os líderes 
transformacionais usam a inspiração para criar um alto senso de expectativa e estimulação 
intelectual para encorajar as pessoas a pensar sobre os problemas de formas inéditas. 
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Bass (1997) ainda expõe que, no entanto, as pesquisas encontraram que os líderes 
transformacionais são vistos como eficazes em diferentes tipos de organizações. Tem sido 
argumentado que este tipo de liderança  é bem sucedida para pessoas que trabalham com P&D, os 
quais tendem a ter grandes necessidades por estima e auto realização do que outros tipos de 
funcionários. O comportamento do líder de estímulo intelectual pode ajudar as pessoas que 
trabalham na função P&D a abordar um problema de maneira diferente ou encontrar uma solução 
na qual ele não teria pensado.  
Assim, a estimulação intelectual pode melhorar as inovações tecnológicas por meio da 
liderança transformacional (GUMUSLOUGLU e ILSEV, 2009). Pesquisas recentes indicam que 
isso deve ocorrer, em parte, por causa do efeito positivo que a liderança transformacional tem na 
motivação dos subordinados (LIU e LIAO, 2013). 
É melhor prática na literatura que os líderes formem novos líderes. Os gerentes de projetos 
devem influenciar os funcionários através de desafios e experiências. Eles devem capacitar os 
funcionários e proporcionar-lhes um sentido de responsabilidade e inspiração para experimentar a 
liderança e aumentar seus compromissos (ELKINS e KELLER, 2004).  
Outro ponto importante quanto às melhores práticas em projetos de DNP é a seleção de 
líderes com base em competência comportamental. Segundo Elkins e Keller (2004), selecionar 
líderes de P&D com base em competências técnicas ao contrário de competência de 
gerenciamento tem sido citado como uma razão para uma lacuna entre conhecimento e aplicação. 
Como se poderia esperar, as pesquisas indicam que os líderes com alto nível de 
competência técnica devem desempenhar o papel de técnico especializado para aumentar a 
capacidade de inovação de seu grupo (ROBLEDO, PETERSON e MUMFORD, 2012). O líder de 
competência técnica proporciona maiores resultados com equipes pouco experientes. Este tipo de 
abordagem diretiva é mais eficaz com subordinados com menos experiência (ELKINS e 
KELLER, 2004).  
Líderes com menos capacidade técnica não devem tentar desempenhar o papel de 
especialista técnico. Estes líderes podem aumentar a capacidade inovativa do grupo dando mais 
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autonomia para seus empregados. Eles podem e devem consultar os empregados quando tomam 
decisões (ELKINS e KELLER, 2004).  
De acordo com Barczak e Kahn (2012), as organizações que estão adotando a prática de 
trocar sua estrutura funcional por uma estrutura baseada em torno de times e comunidades de 
prática obtém mais sucesso em seus projetos. Para tanto o apoio da liderança para esta troca de 
estrutura e a presença de líderes transformacionais que trabalhem nessas equipes é necessário 
para o sucesso dessa prática. 
Conforme a literatura pesquisada, as melhores práticas em DNP relativas à liderança têm 
como foco a capacidade de direcionamento da liderança, a capacidade da liderança em treinar 
novos líderes, o desenvolvimento interpessoal da liderança e o apoio da liderança na mudança da 
estrutura organizacional. 
 
2.6.4 Melhor prática relativa à colaboração com cliente 
A maioria das organizações de fabricação sempre foca seus processos de desenvolvimento 
de produto em procedimentos internos ao contrário de focar em cliente. Elas não têm processo 
em andamento para identificar sistematicamente exigências e expectativas atuais e emergentes 
dos clientes e infundi-las ao longo do processo de desenvolvimento (CORMICAN e 
O’SULIVAN, 2004). 
Pesquisas demonstram que uma forte orientação para o mercado e clientes, onde a empresa 
concentra-se nas necessidades e desejos de seus clientes, resulta em produtos mais bem-sucedidos 
(NICHOLAS, LEDWITH e PERKS 2011).  
Cormican e O’Sulivan (2004) afirmam que um entendimento claro das necessidades de uso 
do cliente é crítico para os planos de inovação de produto e todas as operações devem ser 
direcionadas por essas necessidades. O envolvimento do cliente melhora a eficácia do projeto. 
  45 
Com o avanço das tecnologias da informação e do maior nível de profissionalismo dos 
clientes, relacionados à sua formação, cada vez mais os clientes detêm conhecimentos 
tecnológicos (GONZÁLES e TOLEDO, 2012). Raasch, Herstatt e Lock (2008) consideram que a 
participação dos clientes tem influência positiva no desempenho de projetos de novos produtos, 
não somente pelo conhecimento sobre o mercado mas, também, com o aporte de conhecimento 
técnico. 
Baldwin, Hienerth e Hippel (2006), reconhecem que muitos usuários ou clientes, tanto 
pessoas físicas como jurídicas, acabam por desenvolver novos produtos para atender suas 
próprias necessidades. Alguns desses produtos, mais tarde, são adotados pelas indústrias e 
vendidos comercialmente.  
Desta maneira, os membros da equipe devem trabalhar com os clientes para estabelecer a 
voz do cliente e traduzir aquele valor que ele estabeleceu para dentro do conceito do produto e 
propor solução (ERNST et al., 2010). Neste sentido, Nicholas, Ledwith e Perks (2011) ainda 
afirmam que a empresa deve trabalhar ativamente com os clientes para desenvolver novas 
soluções. Barczak e Kahn (2012) sustentam também que o cliente deve ser parte integral do 
processo de desenvolvimento de produto. 
A literatura  sugere uma interação direta com os clientes e usuários para a melhoria do 
desenvolvimento de produto. E essa ligação existe na medida em que pessoas que trabalham com 
a pesquisa e desenvolvimento (P&D), profissionais diretamente responsáveis pelo 
desenvolvimento e prototipagem de novos produtos e serviços são capazes de interagir 
diretamente com os usuários-chave (FOSS, LAURSEN e PEDERSEN, 2010).  
Para esta interação é necessário que a organização promova as habilidades e conhecimentos 
necessários para o adequado desempenho dos profissionais frente às relações com os clientes. 
Dentro deste contexto, tem-se uma forte influencia das estruturas organizacionais e 
administrativas. 
A integração com o cliente não significa pesquisar as necessidades dos clientes e criar um 
produto para eles, mas, sim, a aprendizagem mútua entre a empresa fabricante e os clientes no 
DNP, ou seja, o cliente deve ser parte do projeto de desenvolvimento.  (PALS et al., 2012). 
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Foss, Laursen e Pedersen (2010) também expõem conceitos sobre a estrutura hierárquica e 
sua influencia na construção das relações entre os profissionais de P&D e o cliente. Eles afirmam 
que, no caso das estruturas hierárquicas tradicionais, que implicam pouca delegação de direitos 
de decisão aos funcionários, pode ser difícil a construção de relações estreitas com os clientes. 
Uma organização interna que inclui a delegação de tomada de decisão, canais de comunicação e 
sistemas de recompensa pode ser projetada para facilitar a interação com os clientes e acesso ao 
conhecimento detido pelos clientes.  
A capacidade de especificação técnica do cliente, a aproximação da equipe de P&D com o 
cliente, o cliente como parte do projeto de desenvolvimento de produto e a delegação de decisões 
para a equipe de P&D formaram os principais conceitos de melhores praticas relativas à cliente 
desse estudo. 
 
2.6.5 Melhor prática relativa à necessidade de mercado 
A literatura sobre inovação identifica duas fontes principais de sucesso no desenvolvimento 
de produto: competência de mercado, que cabe principalmente ao departamento de marketing, e 
competência tecnológica, que deriva principalmente do departamento de P&D (DANNEELS, 
2002). Conhecimento de mercado é definido como o conhecimento das necessidades e 
preferências dos clientes. O conhecimento tecnológico é definido como o conhecimento técnico 
para projetar, desenvolver e fabricar um produto (RUBERA, ORDANINI e CALANTONE, 
2011).   
De uma maneira geral, entende-se que  a função marketing  é a responsável por fornecer ao 
DNP as informações sobre o mercado durante os períodos de pré-desenvolvimento, 
desenvolvimento e pós-desenvolvimento. P&D é a função responsável pela identificação de 
novas tecnologias e desenvolvimento do produto (JUGEND e SILVA, 2012).  
Mas a realidade que se tem nas organizações é a de que os departamentos de marketing e 
P&D são constituídos por comunidades com visões diferentes do processo do DNP. Cada 
comunidade desenvolve os seus próprios esquemas interpretativos e entende certas questões 
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melhores, ignorando outras. Devido a divergências culturais, a dissonância entre P&D e 
marketing tende a ser a regra e não a exceção (HAVERILA, 2010).  
Conforme Jugend e Silva (2012), normalmente as diferenças entre as visões e objetivos de 
marketing e P&D acontecem por razão da alta especialização dessas funções. Com alto grau de 
especialização, estas funções tendem a agir isoladamente, com ausência de colaboração, 
comunicação de conhecimento com outros departamentos envolvidos no desenvolvimento do 
produto. Os problemas comuns associados com a integração entre esses departamentos são 
derivados de competição entre engenharia, marketing e P&D. (MALTZ, SOUDER e KUMAR, 
2001). 
A solução tradicional para minimizar esses problemas tem sido a de criar uma integração 
entre marketing e P&D para produzir e compartilhar tanto as competências de marketing como as 
competências de P&D. As empresas com níveis mais elevados de integração entre P&D e 
marketing superam seus concorrentes, porque elas podem explorar suas capacidades tecnológicas 
de forma mais coerente com as exigências do mercado (RUBERA, ORDANINI e 
CALANTONE, 2011).  
 Uma maior integração pode levar a processos mais curtos de desenvolvimento, redução de 
custos, contribuições conjuntas para objetivos globais da organização, melhoria da qualidade, 
tempo mais rápido de lançamento do produto e sucesso comercial (TESSAROLO, 2007). 
 Mas o trabalho de Park, Lim e Birnbaum-More (2009) aponta as dificuldades de se 
trabalhar a integração de áreas. Os autores destacam que esta integração pode aumentar a 
complexidade do gerenciamento dos projetos de desenvolvimento de produto.  
No sentido de contribuir para esta integração e ao mesmo tempo trazer informações de 
mercado para dentro da organização, alguns pesquisadores sugerem a adoção de um gatekeeper. 
Isto é, alguém que faz uma varredura nos limites da empresa, traz informações de mercado para a 
organização e dispersa para aqueles que necessitam das informações para o DNP (CORMICAN e 
O’SULLIVAN, 2004; ELKINS e KELLER, 2004).  
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Outro fator importante quando há o levantamento de boas práticas em desenvolvimento de 
produto diz respeito à etapa de lançamento e comercialização do produto.  Comercialização 
representa as atividades relacionadas ao marketing, lançamento e gestão pós-lançamento de 
novos produtos que estimulam a adoção do cliente e difusão no mercado (BARCZAK e KAHN, 
2012).  
 Lançamento do produto é um fator crítico para o produto ser bem sucedido. Estudos têm 
demonstrado que o lançamento eficiente de um produto melhora as chances de sucesso no 
mercado (COOPER, 2013).  
Ainda segundo COOPER (2013), a etapa de lançamento e  comercialização pode ser o 
passo mais caro do processo de DNP com seus custos muitas vezes superior ao custo combinado 
para todas as fases anteriores. Mesmo com todo o custo de desenvolvimento e lançamento do 
produto, uma empresa pode ter apenas uma  única oportunidade para lançar o produto e 
maximizar seus lucros (NICHOLAS, LEDWITH, e PERKS 2011). 
 A fim de lidar com este risco, Nicholas, Ledwith e Perks (2011) sugerem que a equipe de 
lançamento seja multifuncional do início ao fim do projeto. As equipes multifuncionais também 
constituem uma boa prática gerencial para alcançar a colaboração e interação entre Marketing e 
P&D (PARK, LIM e BIRNBAUM MORE, 2009). 
A melhor prática relativa à necessidade de mercado na literatura pesquisada para este 
estudo teve como foco as informações de mercado, o lançamento do produto e a integração entre 
as equipes de marketing e P&D. 
É ainda relevante para este estudo o entendimento de que as práticas descritas não são 
exclusivas de cada área, elas podem se repetir e se completarem em áreas diferentes. Um 
exemplo disso é a presença de equipes multifuncionais ou interação entre as áreas, práticas que 
aparecem nas melhores práticas relativas à colaboração entre departamento, equipe preparada e 
marketing. 
 
2.7 O Método de Kano 
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Uma técnica para tornar visível as exigências e expectativas das pessoas (clientes, 
funcionário, etc.) é o método baseado no trabalho do professor Noriaki Kano da Universidade 
Rika de Tokio (SHIBA, 1997). 
Nesse método, ideias invisíveis podem tornar-se visíveis. As percepções, as opiniões e as 
exigências das pessoas sobre conceitos desconhecidos ou abstratos são confusas e difíceis de 
serem percebidas claramente. Tais informações podem ser reveladas e clarificadas quando são 
separadas em vários grupos relacionados com o tema principal. Estes grupos menores, mais 
claros e evidentes às pessoas podem ser classificados em unidimensionais, atrativos ou 















Figura 2.7: Comportamento de opiniões unidimensional, atrativo e necessário 
Fonte: Adaptado de SHIBA (2007) 
 
O eixo das ordenadas indica o grau de presença do produto ou serviço, isto é, o quanto de 
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ao item. Segue-se abaixo um esclarecimento das linhas que representam os grupos 
unidimensionais, necessários e atrativos. 
Grupo Unidimensional: Nesse grupo, a satisfação a algumas das exigências é proporcional 
ao grau de presença de um item no produto ou serviço.  Este comportamento pode ser 
representado pela linha que atravessa o ponto de origem a 45 graus.  
Grupo Necessário: Pode haver reações não unidimensionais quanto à  presença  de  um 
produto ou serviço. A curva “necessária” indica as situações em que a pessoa está menos 
satisfeita quando o produto está menos presente, mas não está mais satisfeito quando é mais 
presente. Esse tipo de reação ocorre quando se trata, por exemplo, de pneus no automóvel: por 
um lado, a ausência de suas qualidades de aderência e  segurança  causaria  muita insatisfação às 
pessoas; por outro, a preocupação com pneus se esgota  assim que ofereçam aderência e   
segurança. Portanto, as qualidades dos pneus são necessárias e não unidimensionais. 
Grupo Atrativo: A curva “atrativa” indica que a pessoa está mais satisfeita quando uma 
qualidade do produto está mais presente, mas não perde sua satisfação quando está ausente. Isso 
pode  ocorrer com  produtos ou serviços que  oferecem acessórios que gratificam as pessoas e não 
causam insatisfação em sua falta. 
Para identificar as percepções das pessoas nos grupos citados, pode-se realizar um 
questionário com características peculiares. Este questionário é composto de duas perguntas 
sobre um mesmo quesito, sendo que uma é feita de forma positiva (funcional) e outra negativa 
(disfuncional). 
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Fonte: Elaboração da autora 
 
Com base nas respostas das duas partes da questão, a característica indicada nas questões 
pode ser classificada em 6 categorias, conforme Quadro 2.9: 







	 Satisfeito quando preenchido, insatisfeito quando não preenchido. 

 Satisfeito quando preenchida, sem sentimento quando não preenchida. 

 Sem sentimento quando preenchida, insatisfeito quando não preenchida. 

  Sem sentimento de satisfação ou insatisfação, não obstante o preenchimento. 
!!
Não desejado, insatisfeito quando preenchido ou satisfeito quando não 
preenchido. 
"
	! Dúvida quanto ao entendimento da pergunta, pergunta difícil, expressão pobre. 
Fonte: SHIBA (1997). 
 
Esta classificação se faz com o auxílio do Quadro 2.10. Por exemplo, se a resposta do 
cliente para a questão funcional for “Eu espero que seja desta maneira” e se sua resposta 
disfuncional for “Eu não gosto disto dessa maneira”, então, de acordo com o Quadro 2.10 da 
avaliação de Kano, a classificação segundo o cliente é atributo obrigatório. 
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 1.Muito Satisfeito Q A A A U 
2.Satisfeito R N N N O 
3.Indiferente R N N N O 
4.Bem R N N N O 
5.Mal R R R R Q 
Fonte: SHIBA (1997) 
 
Há algumas classificações presentes na tabela e que não foram contempladas anteriormente. 
Quando o resultado é reverso, significa que o julgamento inicial de funcional ou disfuncional é 
oposto ao que a pessoa sente. Se for indiferente, significa indiferença quanto à característica 
questionada; por fim, se for questionável, significa dúvida quanto ao entendimento da pergunta 





O presente capítulo aborda os procedimentos metodológicos empregados neste estudo. Por 
método podemos entender o caminho, a forma, o modo de pensamento. É a forma de abordagem 
em nível de abstração dos fenômenos. É o conjunto de processos ou operações mentais 
empregados na pesquisa (PRODANOV, 2013). 
A metodologia da pesquisa foi subdividida em 2 etapas: classificação da pesquisa,  e 
método da pesquisa. 
 
3.1 Classificação da Pesquisa 
Para realizar a classificação da pesquisa se utilizou a proposta desenvolvida por Jung 
(2009) que considera quatro aspectos de classificação: quanto à natureza, quanto aos objetivos, 
quanto à abordagem do problema e quanto aos procedimentos técnicos. 
Quanto à Natureza uma pesquisa pode classificar-se em básica ou aplicada. Neste sentido o 
trabalho desenvolvido corresponde a uma pesquisa aplicada, porque objetiva gerar conhecimento 
para aplicação prática quanto às melhores práticas em gestão de projetos de desenvolvimento de 
produto. 
Quanto aos objetivos uma pesquisa pode ser classificada em exploratória, descritiva ou 
explicativa. Esta pesquisa tem características de uma pesquisa exploratória, porque tem como 
objetivo principal o aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuições, envolvendo 
levantamento bibliográfico, entrevistas com pessoas que tiveram experiências práticas com 
problema pesquisado (GIL, 2002). Cervo, Bervianp e Silva (2007) afirmam que a pesquisa 
exploratória tem o objetivo de examinar um tema ou um problema pouco estudado. 
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Quanto à forma de abordagem do problema, uma pesquisa pode ser classificada em 
quantitativa ou qualitativa. Esta pesquisa possui características de uma pesquisa mista com 
abordagem qualitativa e depois quantitativa. Este tipo de abordagem ocorre quando os resultados 
de um estudo qualitativo são usados para informar a fase da pesquisa quantitativa (GRAY, 2009). 
Esse desenho é recomendado para a construção de uma teoria ou um  modelo que será testado em  
seguida (MORSE, 2003). Os métodos qualitativos e quantitativos podem ser usados de forma 
interdependente ou independente. Este estudo começa com uma estrutura exploratória e 
qualitativa a qual ajudará a identificar e classificar temas e conceitos. Estes, por sua vez, ajudarão 
a desenvolver um questionário quantitativo (GRAY, 2009). 
Para analisar os fatos do ponto de vista empírico, torna-se necessário confrontar a visão 
teórica com os dados da realidade (GIL, 2002). Para isso torna-se necessário traçar um modelo 
conceitual e operativo da pesquisa, constituindo assim seus procedimentos. Quanto aos 
procedimentos técnicos, esta pesquisa compreende pesquisa bibliográfica, levantamento pela 
interrogação direta das pessoas e estudo de campo. 
 
Quadro 3.1: Síntese da Metodologia do Trabalho 
Quanto à natureza Pesquisa aplicada 
Quanto aos objetivos Pesquisa exploratória 
Quanto à forma de abordagem do problema Pesquisa qualitativa e quantitativa 
Quanto aos procedimentos Levantamento e estudo de campo 
Quanto aos métodos utilizados Entrevistas e questionários 
Fonte: Elaboração da autora  
 
3.2 Método da Pesquisa 
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O método da pesquisa envolve tanto os procedimentos estabelecidos para a obtenção de 
casos para estudo quanto a determinação das formas utilizadas para angariamento de dados 
relativos a esses casos (SCHWAB, 2005). Complementarmente, o método da pesquisa refere-se 
ao estabelecimento de condições que permitam a coleta e a análise de dados tornando possível a 
execução da pesquisa e proporcionando economia nos procedimentos (SELLTIZ; 
WRIGHTSMAN e COOK, 1976). 
O método desta pesquisa compreendeu oito fases apresentadas a seguir: 
1. Pesquisa qualitativa com perguntas abertas sobre os fatores críticos de sucesso (FCS) em 
projetos de desenvolvimento de produtos para gerentes de projetos e gerentes de portfolio 
de desenvolvimento de produtos. 
2. Interpretação e mapeamento dos fatores críticos de sucesso em projetos de 
desenvolvimento de produtos.  
3. Investigação na literatura sobre quais melhores práticas em desenvolvimento de produtos 
estão relacionadas aos fatores críticos de sucesso mapeados. 
4. Formatação da pesquisa quantitativa com as melhores práticas da literatura baseada no 
método de Kano com foco na percepção das pessoas. 
5. Teste piloto para validação do questionário da pesquisa quantitativa e aplicação da 
pesquisa na amostra selecionada. 
6. Apuração dos resultados 
7. Formatação das matrizes de tabulação da proposta de avaliação da percepção 
8. Resultado final  
A Figura 3.1 apresenta o esquema da pesquisa: 
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Figura 3.1: Delineamento da investigação 
Fonte: Elaboração da autora 
 
3.2.1 Pesquisa qualitativa e Mapeamento dos FCS em projetos de desenvolvimento de 
produto 
Neste item do trabalho serão apresentadas as fases 1 e 2 do método da pesquisa. 
Segundo Gray (2009) em abordagens de métodos mistos, ocorre a pesquisa qualitativa em 
uma primeira fase quando seus resultados servem para informar a fase quantitativa. No caso 
apresentado neste trabalho, a etapa qualitativa teve o propósito de delimitar  o sentido de sucesso 
em projetos de desenvolvimento de produtos à visão de gerentes de projetos de desenvolvimento 
e gerentes de portfolios de produtos. Para isso, fez-se necessário uma investigação sobre os 
fatores críticos de sucesso em projetos de desenvolvimento de produto em centros de P&D para 
uma posterior delimitação dos estudos das melhores práticas relativas a cada FCS. 
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A investigação quanto às melhores práticas relativas a cada fator crítico de sucesso se 
justifica pelo entendimento do conceito de ambos. 
Fatores Críticos de Sucesso têm sido utilizados para apresentar ou identificar alguns 
fatores-chave que devem ser utilizados como foco para organizações obterem sucesso. Como 
definição, FCSs referem-se ao “número limitado de áreas nas quais resultados satisfatórios 
assegurarão desempenho competitivo de sucesso para indivíduos, departamentos ou 
organizações” (ROCKART e BULLEM, 1986 apud ALBERTIN, 2008). 
As melhores práticas podem ser definidas como as técnicas, métodos, processos ou 
atividades que são mais eficientes em entregar uma saída particular do que outras técnicas, 
métodos, processo ou atividades em determinado campo de conhecimento e prática (KAHN et 
al., 2012). 
Sendo assim, neste estudo tomaremos os FCSs como os fatores chaves para os projetos 
obterem sucesso e as melhores práticas como os processos ou atividades que atendem aos fatores 
críticos de sucesso.  
Para esta primeira etapa foi necessário escolher um universo de pesquisa composto por 
especialistas em desenvolvimento de produto com cargo de gerencia média e alta. A opção por 
pessoas com cargo de gerência se deu pelo fato dessas pessoas possuírem uma visão geral do 
projeto. 
Uma pesquisa qualitativa com perguntas abertas em conjunto com uma carta de 
apresentação da pesquisa em português (Anexo 1) e inglês foram enviadas para gerentes de 
projetos e gerentes de portfolio de cinco países: Brasil, Argentina, Estados Unidos, Alemanha e 
Inglaterra. Nesta pesquisa o respondente era convidado a citar o ultimo projeto de sucesso sob 
sua responsabilidade e quais os fatores que levaram este projeto ao sucesso. 
No total foram referenciados 34 projetos de P&D e 70 fatores críticos de sucesso foram 
citados conforme a Quadro 3.2: 
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Quadro 3.2: Projetos e Fatores Críticos de Sucesso 
Local Número de projetos Número de FCS citado 
Brasil 10 25 
Alemanha 13 26 
Estados Unidos 4 8 
Argentina 4 8 
Inglaterra 3 3 
Fonte: Elaboração da autora 
 
Como resultados e codificação desta fase, os fatores críticos de sucesso citados foram: 
equipe bem preparada, colaboração entre departamentos, necessidade tecnológica de mercado, 
apoio da alta liderança, colaboração com clientes, disponibilidade de recursos, informação 
disponível antes do início do projeto, alinhamento com a estratégia, definição adequada do 
projeto, planejamento de recursos, reuniões de análise periódica, boa documentação das decisões 
(Figura 3.2). 
Com base nos resultados da pesquisa qualitativa, foram mapeados os FCS em 
desenvolvimento de produto em cinco centros de P&D. Após o mapeamento dos FCS, foram 
escolhidos oitenta por cento dos fatores mais citados na pesquisa qualitativa para investigação 
quanto às melhores práticas relativas a esses fatores, o que constitui a próxima fase da pesquisa. 
São eles: equipe bem preparada, colaboração entre departamentos, necessidade de mercado, 
















Figura 3.2: FCS citados em 5 locais (Brasil, Alemanha, Estados Unidos, Argentina, Inglaterra) 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
 
3.2.2 Revisão da literatura sobre as melhores práticas relativas aos FCSs mapeados  
Esta terceira fase foi constituída por pesquisa na literatura sobre as melhores práticas 
referentes à gestão de projetos, gestão de P&D e gestão de desenvolvimento de produto.  As 
práticas pesquisadas foram referentes às melhores práticas relativas aos fatores críticos de 
sucesso que resultaram da pesquisa qualitativa. Para tanto foi observado na literatura que a cada 
melhor pratica descrita era correspondente um conjunto de foco. Desta maneira, foi estabelecido 
para cada melhor pratica quatro focos principais decorrentes da literatura. A exceção ocorreu com 
a prática relativa à marketing, que foi composta por três conjuntos de foco. 
Com relação à equipe bem preparada, foram pesquisadas melhores práticas com foco em 
segurança psicológica das pessoas Pinheiro e Estevão (2002), Cormican e O’Sullivam (2004), 
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práticas internas de formação de capital intelectual e foco em comunicação informal 
(NICHOLAS, LEDWIT e PERKS, 2011). 
Para colaboração entre departamentos o foco da literatura encontrada foi: foco em interação 
de processos (BARCZACK e KAHN, 2012; NICHOLAS, LEDWITH, e PERKS 2011), foco na 
gestão cross funcional de projetos (NICHOLAS, LEDWITH e PERKS, 2011), foco em formação 
de equipes cross funcionais (BARCZACK, GRIFFIN e KAHN, 2009; CORMICAN e 
O’SULIVAN, 2004) e foco em integração de áreas (CORMICAN e O’SULIVAN, 2004; 
NICHOLAS, LEDWITH e PERKS, 2011). 
Necessidade de mercado aparece na literatura com os seguintes focos: identificação formal 
das necessidades de mercado (CORMICAN e O’SULLIVAN, 2004), lançamento do produto 
(NICHOLAS, LEDWITH e PERKS, 2011) e interação entre marketing e P&D (RUBERA, 
ORDANINI e CALANTONE, 2011). 
O foco das melhores práticas relativas à colaboração com cliente foi: foco nas 
especificações do produto (CORMICAN e O’SULIVAN, 2004) , foco na aproximação da equipe 
de P&D com os clientes (NICHOLAS, LEDWITH e PERKS, 2011; FOSS, LAURSEN e 
PEDERSEN, 2011) foco no cliente como parte do projeto de P&D (CORMICAN e 
O’SULIVAN, 2004; FOSS, LAURSEN e PEDERSEN, 2011; NICHOLAS, LEDWITH, e 
PERKS,2011; BARCZAK e KAHN, 2012), foco na delegação de decisões relativas ao cliente 
(FOSS, LAURSEN e PEDERSEN, 2011). 
O apoio da liderança, será tratado com foco na capacidade de direcionamento da liderança 
(CORMICAM e O’SULLIVAN, 2004; ELKINS e KELLER, 2004) foco na capacidade de 
liderança em treinar novos líderes (ELKINS e KELLER, 2004; COMICAN e O’SULLIVAN, 
2004), foco no apoio de mudança da estrutura organizacional (CORMICAM e O’SULLIVAN, 
2004; ELKINS e KELLER, 2004), e foco no desenvolvimento interpessoal da liderança 
(ELKINS e KELLER, 2004; LIU e LIAO, 2013). 
O Quadro 3.1 apresenta um resumo das melhores práticas trabalhadas, com seus focos e 
referências. 
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Quadro 3.3: Melhores Práticas em Projetos   
Fatores Críticos de Sucesso Prática/ Foco Referências 
Equipe preparada 
Segurança psicológica das pessoas Pinheiro (2002); Cormican e O’Sullivan (2004) 
Novas ideias e comportamento 
participativo Pinheiro (2002) 
Práticas internas de formação de capital 
intelectual Nicholas, Ledwit e Perks (2011) 
Comunicação informal Nicholas, Ledwit e Perks (2011) 
Colaboração entre 
departamentos 
Interação de processo Barckzack, Griffin e Kahn (2009); Nicholas, Ledwit e  Perks (2011) 
Gestão cross funcional de projetos Nicholas, Ledwit e Perks (2011) 
Formação de equipes cross funcionáis 
Drejer (2002); Cormican e O’Sullivan 
(2004); Barckzack, Griffin e Kahn 
(2009); Song e Song (2010); Jugend e 
Silva (2012)  
Integração de áreas Cormican e O’Sullivan (2004); Nicholas Ledwit e Perks (2011) 
Necessidade de mercado 
Identificação formal das necessidades 
de mercado Cormican e O’Sullivan (2004) 
Lançamento do produto Nicholas, Ledwitt e Perks (2011) 
Interação entre Marketing e P&D Rubera, Ordanini e Calantone (2012); Jugend e Silva,2012 
Colaboração com cliente 
Especificações do produto Cormican e Sullivan (2004); Gonzáles e Toledo, 2012 
Aproximação da equipe de P&D com 
os clientes 
Nicholas, Ledwitt e Perks (2011); Foss, 
Laursen e Pedersen (2011) 
Cliente como parte do projeto de P&D 
Barczak e Kahn (2012); Foss, Laursen e 
Pedersen (2011); Nicholas, Ledwit e 
Perks (2011); Cormican e O’Sullivan 
(2004);  
Delegação das decisões relativas ao 
cliente Foss, Laursen e Pedersen, 2011 
Apoio da liderança 
Capacidade de direcionamento da 
liderança 
Cooper (1999); Cormicam e 
O’Sullivan (2004), Elkins e Keller, 
(2004) 
Capacidade da liderança em treinar 
novo líderes 
Elkins e Keller (2004); Comican e 
O’Sullivan (2004) 
Apoio na mudança da estrutura 
organizacional 
Cormican e O’Sullivan (2004); Elkins e 
Keller (2004) 
Foco no desenvolvimento interpessoal 
da liderança 
Liu e Liao (2013); Elkins e Keller, 
(2004) 
Fonte: Elaboração da autora 
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Com base no quadro de referência das melhores práticas, foi elaborado o questionário da 
pesquisa. 
 
3.2.3 Formatação da pesquisa quantitativa com as melhores práticas da literatura 
O objetivo deste trabalho é a avaliação da percepção das pessoas que trabalham com P&D 
quanto às melhores práticas em desenvolvimento de produto. Nesta quarta fase do trabalho, fez-
se necessário uma investigação quanto ao melhor método para avaliar a percepção das pessoas. O 
método escolhido para este trabalho foi o método de Kano, o qual foi adaptado para atender as 
necessidades descritas neste trabalho. 
Para cada prática foi elaborado um par de perguntas com uma pergunta funcional e uma 
disfuncional como sugerido no método de Kano abordado no capítulo 2. 
As perguntas referentes a cada prática foram intercaladas no questionário para evitar que os 
respondentes reconhecessem algum padrão de relação entre elas. Trata-se de uma forma de 
induzir as pessoas a responder espontaneamente, sem se preocupar em adivinhar o que se 
pretende medir, e assim assinalar as respostas de forma natural (ARANHA e ZAMBALDI, 
2008). 
Sendo assim, esta fase da pesquisa possui uma etapa onde foi feita a adaptação do método 
de Kano. Faz- se necessário aqui entender o método de Kano e sua adaptação. 
 
3.2.3.1 Adaptação do método de Kano 
Como atividade desta fase, elaborou-se um redimensionamento das variáveis do método de 
Kano apresentada no capítulo 2 para identificar as percepções das pessoas quanto às melhores 
práticas, onde o cruzamento das respostas às perguntas funcionais, com as respostas às perguntas 
disfuncionais podem ter como resultado as seguintes dimensões: 
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A (Atrativo): As pessoas acreditam que a melhor prática contribui para o sucesso dos 
projetos. 
I (Indiferente) : As pessoas acreditam que a melhor prática é indiferente para o sucesso 
do projeto. 
Q (Questionável) : As pessoas não acreditam que a melhor prática contribua para o 
sucesso do projeto ou não houve entendimento da dupla de questões. 
A- ( Atrativo inverso) : As pessoas da organização são resistentes à melhor prática ou 
acreditam que ela não contribua para o sucesso do projeto. 
Com base nas respostas das duas partes da questão, as melhores práticas podem ser 
classificados em quatro categorias: A - Atrativa, I – indiferente, Q - questionável e (A-) - atrativo 
inverso. As duas primeiras e a quarta categoria  definidas acima constituem o foco deste trabalho, 
pois indicam claramente a percepção positiva ou negativa das pessoas quanto às melhores 
práticas . As outras duas categorias indicam as seguintes situações: o respondente é indiferente ao 
fato de o fator crítico de a melhor prática estar presente ou não ou há uma contradição nas 
respostas das pessoas às questões. 
Com o estabelecimento das dimensões para a tabulação da pesquisa, foi elaborado o 
questionário com dezenove pares de perguntas funcionais e disfuncionais (Anexo 1). O passos 
seguintes foram a aplicação de um teste piloto, aplicação geral  do questionário, e formatação 
uma matriz com as quatro dimensões citadas para a tabulação da pesquisa. 
 
3.2.4 Teste piloto para validação do questionário e Aplicação na amostra selecionada 
A quinta fase do trabalho constituiu-se de um teste piloto. O teste piloto para a validação do 
questionário foi feito com a amostra inicial de gerente de projetos e gerentes de portfolio de 
desenvolvimento de produto de um centro de P&D brasileiro, os quais responderam a pesquisa 
qualitativa. Após o recebimento da pesquisa respondida, foi feita a verificação quanto ao 
  64 
entendimento do conteúdo das perguntas da pesquisa e ajuste quanto à semântica de termos 
utilizados em desenvolvimento de produto.  
Para aplicação da pesquisa foi necessário a escolha de uma amostra especializada, que 
trabalhasse em centros de P&D e com experiência direta em desenvolvimento de produtos. A 
coleta de dados aconteceu por meio eletrônico através de e-mails para contatos e indicação de 
contatos da autora adquiridos durante sua vida acadêmica e profissional e grupos de pesquisa e 
desenvolvimento da rede profissional Linkedin. Eram consideradas aptas a responderem à 
pesquisa, aquelas pessoas que trabalhavam em centros de P&D. O questionário foi 
disponibilizado através de link do google docs com uma versão em português e outra versão em 
inglês. No total foram 59 respostas recebidas. O processo de envio da pesquisa e encerramento da 
aceitação de respostas levou quatro meses, entre dezembro de 2013 e abril de 2014. 
 
3.2.5 Apuração dos resultados e Matriz de Tabulação 
Nesta seção do trabalho serão expostas as fases 6 e 7 do delineamento da pesquisa. 
Este trabalho tem como objetivo a proposição de uma avaliação da percepção quanto às 
melhores práticas em projetos de desenvolvimento de produto. Para tanto foi proposto uma 
adaptação do método de Kano, utilizado para avaliação da percepção quanto a atributos de 
produto. Neste caso, foi necessária aplicação de métodos estatísticos para a formatação de uma 
matriz de tabulação para a avaliação proposta. 
O objetivo da analise aqui proposta é a validação da avaliação contendo 19 duplas de 
questões funcionais e disfuncionais e a definição de regras para a classificação da percepção do 
respondente a partir da combinação de suas respostas nas perguntas funcionais e disfuncionais. 
Primeiramente, foi estudado cada par de perguntas relativas às práticas de gestão de P&D 
quanto aos valores respondidos. Os valores atribuídos para cada uma das respostas  foram, 
respectivamente: 1, para respostas relativas à “acredito fortemente”, 2, para respostas relativas à 
“acredito”, 3, para respostas relativas à “neutro”, 4 para respostas relativas à “desacredito” e 5 
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para respostas relativas à “desacredito fortemente”. Dessa maneira, os valores 1 e 2 são aqui 
classificados como positivos e os valores 4 e 5 são classificados como negativos. 
Foi observado na Tabela 3.1 que nas perguntas funcionais há uma predominância maior de 
respostas com valores positivos, isto é, 1 e 2 na escala likert. Em contrapartida, nas respostas 
disfuncionais houve uma predominância de respostas com valores negativos, ou seja, 4 e 5 na 
escala likert. Isso indica que a avaliação de cada prática abordada é, no geral, invertida. O 
significado desta inversão é que os respondentes tendem a dar uma resposta mais positiva às 
perguntas funcionais e menos positiva às perguntas disfuncionais. O que neste caso é favorável à 













Tabela 3.1: Frequências univariadas das respostas de cada pergunta funcional e disfuncional com número de 
respondentes e frequência por coluna 
 
 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
N 16 29 7 5 0 N 12 27 7 9 4
% 28 51 12 9 0 % 20 46 12 15 7
N 5 36 18 0 0 N 4 22 16 16 1
% 8 61 31 0 0 % 7 37 27 27 2
N 15 37 6 0 0 N 1 11 18 25 4
% 26 64 10 0 0 % 2 19 31 42 7
N 16 34 8 1 0 N 4 23 19 11 2
% 27 58 14 2 0 % 7 39 32 19 3
N 15 32 4 8 0 N 9 30 12 7 1
% 25 54 7 14 0 % 15 51 20 12 2
N 24 28 4 3 0 N 9 15 16 16 3
% 41 47 7 5 0 % 15 25 27 27 5
N 25 31 3 0 0 N 6 24 14 13 1
% 42 53 5 0 0 % 10 41 24 22 2
N 9 38 6 5 0 N 2 17 15 19 6
% 16 66 10 9 0 % 3 29 25 32 10
N 18 30 8 3 0 N 2 11 11 27 8
% 31 51 14 5 0 % 3 19 19 46 14
N 23 25 11 0 0 N 5 14 14 17 9
% 39 42 19 0 0 % 8 24 24 29 15
N 19 23 8 7 2 N 0 1 4 22 32
% 32 39 14 12 3 % 0 2 7 37 54
N 12 35 10 2 0 N 0 11 17 26 5
% 20 59 17 3 0 % 0 19 29 44 8
N 23 26 8 2 0 N 7 27 14 9 2
% 39 44 14 3 0 % 12 46 24 15 3
N 24 27 4 4 0 N 2 18 20 18 1
% 41 46 7 7 0 % 3 31 34 31 2
N 11 25 19 3 0 N 1 13 24 20 1
% 19 43 33 5 0 % 2 22 41 34 2
N 35 23 1 0 0 N 6 22 7 20 4
% 59 39 2 0 0 % 10 37 12 34 7
N 10 22 19 7 1 N 4 13 17 18 7
% 17 37 32 12 2 % 7 22 29 31 12
N 16 36 4 2 0 N 2 8 11 28 10
% 28 62 7 3 0 % 3 14 19 47 17
N 15 36 6 2 0 N 8 32 7 12 0





























A etapa seguinte da análise dos dados foi a análise das duplas de questões de forma a 
buscar uma regra estatística que pudesse agrupar os respondentes conforme os valores das 
respostas funcionais e disfuncionais. Esta análise foi feita gerando-se os grupos alto, médio e 
baixo nas percepções funcionais e disfuncionais separadamente. 
Foi usada a análise fatorial por ser uma técnica multivariada de interdependência  que busca 
sintetizar as relações observadas entre um conjunto de variáveis inter-relacionadas, buscando 
identificar fatores comuns. A ideia básica reside na premissa de que é possível representar um 
conjunto de variáveis originais observadas por meio de um número menor de fatores intrínsecos 
(FÁVERO,BELFIORE e SILVA 2009). De maneira geral, a análise fatorial consiste em analisar 
a intensidade das relações entre as variáveis observadas e, a partir delas, estimar um modelo 
fatorial subjacente capaz de reproduzir essas relações (ARANHA e ZAMBALDI, 2008). 
 O objetivo do uso da análise fatorial foi a redução dos dados para se criar um único fator 
funcional e um único fator disfuncional. Segundo ARANHA e ZAMBALDI (2008), a técnica da 
análise fatorial também pode ser aplicada para obtenção de estimativas dos fatores, para que 
sejam utilizadas como substitutos das varáveis observadas, visando uma redução da quantidade 
de itens de estudo em análises subsequentes. 
Segundo Fávero, Belfiore e Silva (2009), a maior vantagem da análise fatorial é permitir 
esta simplificação de um grande número de dados por intermédio da determinação das dimensões 
latentes, também conhecidas por fatores. Esses fatores resumem ou explicam o conjunto original 
de variáveis observadas. Isto é, se de fato as variáveis estudadas refletem fatores, é natural que as 
variáveis relacionadas a um mesmo fator variem conjuntamente. 
Com o uso do software SAS foi feita a análise fatorial para se chegar a uma matriz que, 
posteriormente, servirá de embasamento para a matriz de tabulação. Esta análise fatorial foi feita 
para cada constructo de forma distinta, ou seja, foram feitas análise fatorial para cada um dos 
cinco constructos e para cada grupo de questões funcionais e disfuncionais dentro do constructo, 
somando-se assim, dez análises. Os resultados das análises com os respectivos autovalores e 
variabilidades seguem na Tabela 3.2. 
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Tabela 3.2: Cargas fatoriais, autovalor e % da variabilidade explicada para o primeiro fator de cada 















A Tabela 3.2 apresenta as cargas fatoriais geradas para cada pergunta dentro de cada 
constructo. A carga fatorial mede a importância dos fatores na composição de cada variável. As 
cargas fatoriais indicam o peso com que o fator entra no cômputo de cada variável e também a 
correlação entre o fator e o respectivo item. Com exceção da questão 5 e 20, todas as cargas 
fatoriais apresentaram valores acima de 0,40. 
Segundo Hair et al. (2005), considera-se que cargas fatoriais maiores que 0,30 atingem o 
nível mínimo, cargas com nível mínimo de 0,40, são consideradas mais importantes. Se as cargas 
Funcional Disfuncional Funcional Disfuncional
1 1 11 0,56 0,72
2 16 22 0,73 0,64
3 26 15 0,79 0,72
4 6 20 0,76 -0,71
2,04 1,96
51% 49%
5 28 35 0,71 0,68
6 24 17 0,66 0,76
7 5 10 -0,32 0,41
8 30 12 0,70 0,77
1,54 1,80
38% 45%
9 33 37 0,66 0,73
10 9 38 0,74 0,73
11 36 34 0,68 0,67
12 21 31 0,64 0,44
1,86 1,70
47% 42%
13 7 18 0,73 0,15
14 4 32 0,46 0,79
15 13 29 0,45 0,61
16 27 2 0,66 0,77
1,38 1,62
34% 40%
17 25 23 0,67 0,79
18 14 8 0,74 0,52












Prática Perguntas Cargas Fatoriais
Autovalor
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são de 0,50 ou maiores, são consideradas com significância prática. Quanto maior o valor da 
carga fatorial, mais importante ela é na interpretação da matriz fatorial. 
Como a carga fatorial é a correlação da variável e do fator, a carga ao quadrado é a quantia 
de variância total da variável explicada pelo fator. Cargas extremamente altas (0,80 ou 
superiores) não são comuns. 
O autovalor ou critério da raiz latente é a técnica para se determinar o número de fatores a 
extrair. O raciocínio para o critério da raiz latente é que qualquer fator individual deve explicar a 
variância de pelo menos uma variável se o mesmo há de ser mantido para interpretação. Cada 
variável contribui com um valor 1 do autovalor total. Logo, apenas os fatores que têm raízes 
latentes ou autovalores maiores que 1 são considerados significantes. Na Tabela 3.2 todos os 
constructos apresentaram autovalores maiores do que 1. 
Após gerar fatores individuais para cada constructo foi tirada a média desses fatores 
individuais, gerando uma percepção geral funcional e uma percepção geral disfuncional, que aqui 
vamos denominar escore médio. 
Os dois escores médios (funcional e disfuncional), foram categorizados em 3 grupos cada. 
Para essa categorização, definiu-se que os valores abaixo do percentil 25 foram categorizados 
como baixo, do percentil 25 ao percentil 75 como médio e acima do percentil 75, como alto.  A 
interação entre os três grupos funcionais e os três grupos disfuncionais geraram 9 grupos finais 
como mostra o  Quadro 3.4. 
Quadro 3.4: Grupos Finais 
 
 
Para avaliar o quanto esses nove grupos estão sendo discriminados em relação às 19 duplas 
de questões funcionais e disfuncionais, foi calculada, dentro de cada grupo, a mediana de cada 
questão, possibilitando a comparação entre os grupos.  As medianas para cada dupla de questão 
estão discriminadas na Tabela 3.3. 
Funcional Disfuncional Funcional Disfuncional Funcional Disfuncional 
Baixo Baixo Baixo Médio Baixo Alto 
Medio Baixo Medio Médio Médio Alto 
Alto Baixo Alto Médio Alto Alto 
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Funcional Disfuncional Funcional Disfuncional Funcional Disfuncional Funcional Disfuncional
1 11 2,0 2,5 1,0 2,0 1,0 4,0
16 22 2,0 2,0 2,0 3,0 2,0 3,5
26 15 1,5 3,0 2,0 4,0 2,0 4,5
6 20 1,5 3,0 2,0 2,0 2,0 2,0
28 35 1,5 2,5 2,0 3,5 1,0 2,5
24 17 2,0 2,0 1,5 4,0 1,0 4,0
5 10 2,0 1,5 1,5 2,5 1,5 3,5
30 12 2,0 2,0 2,0 4,0 2,0 4,5
33 37 1,5 3,5 1,5 3,0 1,5 4,5
9 38 1,0 3,5 1,5 3,0 1,0 4,5
36 34 1,5 4,5 1,5 4,5 1,5 5,0
21 31 1,5 2,0 2,0 3,5 1,5 4,0
7 18 1,5 1,5 1,5 3,0 2,0 3,0
4 32 1,0 2,0 1,0 3,0 1,5 4,0
13 29 1,5 2,5 2,0 3,5 2,5 3,0
27 2 1,5 1,5 1,5 3,5 1,0 4,5
25 23 2,5 2,5 2,0 3,5 2,0 4,0
14 8 1,5 3,0 2,0 3,0 1,5 4,0
3 19 2,5 2,0 2,0 2,0 2,0 4,0
1 11 2,0 2,0 2,0 2,0 2,0 4,0
16 22 2,5 2,0 2,0 3,0 2,0 4,0
26 15 2,0 2,0 2,0 3,0 2,0 4,0
6 20 2,0 3,0 2,0 3,0 2,0 2,0
28 35 2,0 2,0 2,0 2,0 2,0 3,0
24 17 2,0 2,0 2,0 2,5 2,0 4,0
5 10 2,0 3,5 2,0 3,0 2,0 3,0
30 12 2,0 2,0 2,0 3,0 2,0 4,0
33 37 2,0 2,5 2,0 4,0 2,0 4,0
9 38 2,0 2,0 2,0 3,0 2,0 4,0
36 34 2,5 4,0 2,0 4,5 2,0 4,0
21 31 2,0 2,5 2,0 3,0 2,0 4,0
7 18 1,5 3,0 2,0 2,5 2,0 2,0
4 32 2,0 2,0 2,0 3,0 2,0 4,0
13 29 2,5 2,0 2,0 3,0 1,5 4,0
27 2 1,5 2,0 2,0 3,5 1,0 4,0
25 23 2,5 3,0 2,0 3,0 2,5 4,0
14 8 2,0 3,5 2,0 4,0 2,0 4,0
3 19 2,0 2,0 2,0 2,0 2,0 4,0
1 11 2,0 2,0 3,0 2,0 2,0 3,0
16 22 2,0 2,0 2,5 3,5 3,0 3,0
26 15 2,5 3,0 2,0 3,5 3,0 3,0
6 20 2,0 4,0 2,5 3,0 3,0 3,0
28 35 2,0 2,0 2,5 3,0 2,0 3,0
24 17 2,0 2,0 2,5 3,0 3,0 4,0
5 10 2,0 3,0 2,0 2,5 1,0 4,0
30 12 2,0 2,0 2,0 3,0 3,0 4,0
33 37 2,0 2,0 3,0 3,0 2,0 3,0
9 38 1,0 3,0 2,5 2,5 2,0 4,0
36 34 3,0 4,0 4,0 4,0 2,0 5,0
21 31 3,0 3,0 2,0 3,0 2,0 4,0
7 18 2,0 3,0 2,0 3,0 4,0 2,0
4 32 2,0 2,0 2,5 3,0 2,0 3,0
13 29 3,0 3,0 2,5 3,0 4,0 3,0
27 2 2,0 2,0 2,0 2,0 1,0 4,0
25 23 3,0 4,0 3,0 4,0 4,0 5,0
14 8 2,0 4,0 2,5 4,0 2,0 4,0
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Feito isso, foi calculada ainda a média dessas medianas, o que possibilitou uma visão geral 
do poder de discriminação dos grupos construídos. Os valores das médias das medianas estão 
discriminados na Tabela 3.4. 
Tabela 3.4: Média das medianas de cada pergunta funcional e disfuncional para os 9 grupos gerados 
 
O calculo das medias das medianas teve como objetivo a verificação se, cada grupo de 
questão reflete os fatores criados. Isto é, os fatores funcionais foram criados para verificar se as 
variáveis variam conjuntamente. A matriz com as medias das medianas confirma esta variação, 
de modo que, ao analisar as medias das medianas das questões disfuncionais tem-se o valor 2,5 
para o grupo baixo, 3,2 para o grupo médio e 3,8 para o grupo alto, indicando aqui uma variação 
conjunta e crescente. O mesmo acontece com os valores das medias das medianas das questões 
funcionais: o valor para o grupo baixo foi de 1,7, para o grupo médio foi 2,1 e para o grupo alto 
foi 2,2. 
Por fim, a partir desses 9 grupos gerados pelo cruzamento dos 3 grupos oriundos de cada 
fator (funcional e disfuncional), foi possível sugerir a matriz de conclusão para práticas em áreas 
de P&D, que segue na Tabela 3.5. Os números da tabela com as medias das medianas (Tabela 
3.4) foram arredondados para atender à escala likert. 
Tabela 3.5: Matriz de conclusão para práticas em áreas de P&D 
 
 
Funcional Disfuncional Funcional Disfuncional Funcional Disfuncional
Baixo 1,7 2,5 1,7 3,2 1,6 3,8
Médio 2,1 2,5 2,0 3,0 1,9 3,7
Alto 2,2 2,7 2,5 3,0 2,5 3,5
Baixo Médio AltoFuncional
Disfuncional
Baixo  ( 2) Médio (3) Alto (>3)
Baixo ( 2) Questionável Atrativo Atrativo
Médio (3) Atrativo inverso Indiferente Atrativo
Alto (>3) Atrativo inverso Atrativo inverso Questionável
Funcional
Disfuncional
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Dessa maneira, para a tabulação da avaliação proposta neste trabalho, faz-se necessário a 




4 RESULTADOS, ANÁLISES E DISCUSSÕES 
Para a análise de discussão dos resultados, que constitui a fase oito desta pesquisa,  
primeiramente serão apresentadas as características da amostra de respondentes quanto a cargo e 
experiência, ramo de atuação e tamanho das empresas em que atuam. Após esta primeira etapa 
serão apresentados e discutidos os resultados segundo o método proposto. 
Quanto ao cargo dos respondentes, 24% são gerentes de projetos, 16% são diretores, 14% 
são gerentes funcionais, 14% pesquisadores, 11% especialistas, 11% engenheiros, 6% gerentes de 
portfolio de produto, 2% presidente de empresa e 2% coordenador de P&D. 
 
 
Figura 4.1: Porcentagens de respondentes quanto ao cargo 
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Quanto à experiência dos respondentes avaliada em anos de trabalho com desenvolvimento 
de produto, a porcentagem foi: até 5 anos de trabalho com P&D 31%, de 6 até 10 anos 35%, de 









Figura 4.2: Quanto à experiência dos respondentes 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Quanto ao ramo de atuação das empresas respondentes, 32% foram do ramo de fabricação 
de peças e acessórios para veículos, 20% de pesquisa e desenvolvimento, 19% de serviços, 11% 
alimentícia, 3% construção civil, 5% petroquímico, 2% desenvolvimento de software, 2% 
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Figura 4.3: Quanto ao ramo de atuação das empresas respondentes 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Quanto ao tamanho das empresas respondentes, 58% possuíam mais de 500 funcionários, 
24% das empresas possuíam até 50 funcionários, 15% até 500 funcionários e 3% até 100 
funcionários. A maioria dos respondentes afirmaram ser de empresas de grande porte, o que é 
comum para a área de P&D, pois as empresas de maior porte possuem a função P&D formalizada 
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Figura 4.4: Quanto ao ramo de atuação das empresas respondentes 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Conforme a matriz da Tabela 3.5 com as dimensões adaptadas do método de Kano, 
utilizada para avaliar e decidir a percepção das melhores práticas em projetos de desenvolvimento 
de produtos, e a Tabela 4.1 abaixo, representa o resultado consolidado da aplicação do 
questionário em uma amostra de 59 respondentes. O resultado é apresentado em porcentagem. 
A Tabela 4.1 mostra que em um universo de dezenove duplas de questões, treze duplas, ou 
seja 68% das questões tiveram a maioria da respostas com tendência à dimensão A (atrativa). Ou 
seja, das respostas indicam que a melhor prática referente à dupla de questão é percebida como 
positiva para os projetos de desenvolvimento de produto. Este trabalho considerará como 
significavas as questões que obtiverem como resultado a maioria das respostas na dimensão A ou 
A-, as quais indicam uma percepção de aceitação ou rejeição da melhor prática. Segue o 


























4.1 Resultados e discussões relativos à colaboração entre departamentos 
Para avaliar a melhor prática relativa à colaboração entre departamentos  foram utilizados 
quatro pares de perguntas. Um par de perguntas teve foco em interação de processos, dois pares 
tiveram como foco a gestão de projetos e o último par teve como foco a integração das áreas.  
Com o resultado da dupla de questões relativas à interação de processos pode-se perceber 
por meio da figura 4.5 que a dimensão Q obteve a maioria dos resultados (49%), seguido por um 
resultado de 27%  para A e de 22 % para A-. O que permite aqui a afirmativa de que 27% dos 
respondentes realmente acreditam na interação de processos, 22% acreditam que as funções 
Perguntas A A- Q I Predominância 
Colaboração entre departamentos 
1 e 11 27% 22% 49% 2% Q 
16 e 22 48% 15% 29% 8% A 
26 e 15 71% 0% 22% 7% A 
6 e 20 42% 7% 42% 9% A/Q 
Equipe preparada 
28 e 35 25% 15% 55% 5% Q 
24 e 17 53% 6% 39% 2% A 
5 e 10 44% 2% 51% 3% Q 
30 e 12 58% 12% 27% 3% A 
Colaboração com clientes 
33 e 37 71% 5% 20% 40% A 
9 e 38 61% 7% 25% 7% A 
36 e 34 83% 2% 15% 0% A 
21 e 31 71% 7% 15% 7% A 
Liderança 
7 e 18 36% 10% 49% 5% Q 
4 e 32 59% 5% 31% 5% A 
13 e 29 56% 14% 15% 15% A 
27 e 2 52% 0% 47% 1% A 
Necessidade de mercado 
25 e23 53% 12% 27% 8% A 
14 e 8 82% 0% 15% 3% A 
3 e 19 32% 14% 54% 0% Q 
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devem ser bem delimitadas nos projetos de P&D e 49% dos respondentes não acreditam na 
melhor prática ou não entenderam as questões.  
Considerando que a dimensão Q teve todos os seus resultados com escore baixo, ou seja, 1 
ou 2 na escala proposta, para a questão funcional e disfuncional, temos aqui que 49% dos 
respondentes apontam para uma posição duvidosa quanto à interação de processos. Este fato 
aliado a 22% de respondentes que apontam para a dimensão A-, aponta para uma resistência por 
parte das pessoas que trabalham nas organizações de P&D quanto à interação de processos de 
fato. Ou seja, segundo esta dupla de questões, a estrutura departamentalizada formal, com as 
funções bem definidas ainda é percebida pelas pessoas como geradora de sucesso para os 
projetos. 
 Com este resultado é necessário a avaliação das outras questões referentes à melhor prática 








Figura 4.5: Colaboração entre departamentos: foco em interação de processos 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Com relação à colaboração entre departamentos com foco na estrutura organizacional para 
gestão de projetos, 48% dos respondentes têm a percepção de que a montagem de núcleos cross 
funcionais para projetos é uma prática positiva. Em contrapartida, 15% sinalizaram suas respostas 
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estrutura para a gestão de projetos de P&D. A dimensão Q obteve 29% das respostas e a 
dimensão I 8%. 
A maioria das respostas que apontam para a dimensão A permite a argumentação de que,  
ao focar o gerenciamento de projetos de P&D dentro de uma estrutura organizacional, é 
percebido pelas pessoas que as equipes cross funcionais contribuem para o sucesso dos projetos. 
Por outro lado, é percebido que a estrutura departamentalizada funcional colabora pouco para o 
sucesso dos projetos.  
Os resultados das questões relativas à colaboração entre departamento com foco em 
estrutura organizacional foram bem definidos, ou seja, a maioria das respostas apontaram para a 
dimensão A. Em contrapartida, os resultados da dupla referente à foco em interação de processos  









Figura 4.6: Colaboração entre departamentos: foco em gestão de projetos – estrutura organizacional 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
A colaboração entre departamentos com foco na cooperação entre as áreas funcionais para 
a gestão de projetos apurou resultados bem determinados dentro do grupo de questões. Para a 
dimensão A foram apuradas 71% das respostas e para a dimensão A- não foram apuradas 
respostas. Dessa maneira, percebe-se que a melhor prática relativa à colaboração entre as áreas 
funcionais para a gestão de projeto é percebida como positiva pelos respondentes. A porcentagem 
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Este resultado demonstra que há uma percepção muito favorável em relação à liberação de 
recursos de outras áreas funcionais para os projetos de P&D. Embora 22% das respostas 
apontaram para a dimensão questionável com escore baixo para as duas questões da dupla 
pesquisada, não houve nenhuma resposta que apontasse para a dimensão A-. Ou seja, a 
centralização de recursos por parte das áreas funcionais é percebida como negativa para o sucesso 








Figura 4.7: colaboração entre departamentos: foco em cooperação entre as áreas 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Para a melhor prática relativa à colaboração entre departamentos com foco em processo de 
integração de áreas, obteve-se resultados iguais para a dimensão A e Q, ambas com 42%. O que 
sinaliza que 42% dos respondentes percebem a melhor prática como positiva e 42% percebem 
como não positiva ou não entenderam as questões. A dimensão A- obteve 7% das respostas e 9% 
dos respondentes assinalaram a melhor prática como Indiferente. 
É melhor prática a integração das pessoas das equipes para a colaboração nos projetos de 
desenvolvimento de produto. Esta integração deve ser feita o mais cedo possível e de maneira 
formal e informal. A dupla de questões com foco em processo de integração de áreas apresentou 
um resultado disperso, o que indica que as pessoas acreditam que esta integração pode ser feita de 
maneira somente informal e no decorrer do projeto, o que pode, na maioria dos casos, levar os 
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Com a finalidade de se construir uma avaliação exata, esta dupla de questão deve ser 
eliminada da avaliação por apresentar um resultado equivalente entre a dimensão A e Q, o que 









Figura 4.8: Colaboração entre departamentos: foco em processo de integração entre as áreas 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Dessa maneira, com relação à melhor prática colaboração entre departamentos, as questões 
que obtiveram respostas definidas foram aquelas relativas às duplas 26 e 15, e 16 e 22. Desta 
maneira, para esta avaliação, as duplas 1 e 11 e 6 e 20 devem ser eliminadas. 
 
4.2 Resultados e discussões relativos à equipe 
Para avaliar a melhor prática relativa à equipe, foram utilizados quatro pares de perguntas. 
Um par de perguntas teve como foco a segurança psicológica das pessoas perante a eventuais 
erros nos projetos. O segundo par de perguntas foi focado no comportamento participativo das 
pessoas. O terceiro par de perguntas teve como foco a formação de capital intelectual interna da 
organização. E a comunicação formal durante o projeto de desenvolvimento de produto foi o foco 
do último par de questões. 
Para o primeiro par de perguntas referente à melhor prática equipe, obteve-se o seguinte 
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25% dos respondentes percebem que em projetos de desenvolvimento de produtos deve-se ter 
tolerância a erros. Para 15% dos respondentes os erros devem ser apontados. Para 55% dos 
respondentes esta não é considerada uma melhor prática ou as questões não foram 
suficientemente entendidas e 5% são indiferentes quanto a esta prática. 
Considera-se que é uma melhor prática em desenvolvimento de produto a tolerância a erros 
pelo ambiente de incerteza que esta atividade apresenta às pessoas.  Com um resultado de 25% de 
pessoas que percebem esta prática como positiva e de 15% de pessoas que percebem que os erros 
devem ser apontados, temos assim um resultado desfavorável para a melhor prática, indicando no 
universo pesquisado uma cultura focada nos erros e punições. Este resultado ainda apresenta a 
percepção de que as pessoas que trabalham com P&D não tem a adequada segurança psicológica 
para conviver com o erro. 
Como definido no início deste capítulo e nas questões anteriores, esta questão dever ser 
excluída da avaliação por apresentar como resultado das respostas o índice maior na dimensão Q, 








Figura 4.9: Equipe: foco em segurança psicológica das pessoas 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
O segundo par de perguntas, com foco em comportamento participativo, teve como 
resultado um total de 53% dos respondentes com a percepção da dimensão A e 6% dos 
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como positiva. 39% dos respondentes tiveram como resultado das respostas a dimensão Q e 2% a 
dimensão I. 
É melhor prática em projetos de P&D que a equipe discuta e questione as orientações 
recebidas a fim de que seja construído um comportamento participativo. Com os resultados 
apurados afirma-se que 53% das pessoas percebem que esta é uma melhor prática e rejeitam a 








Figura 4.10:Equipe: foco em comportamento participativo 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Para as questões relativas à melhor prática equipe com foco em formação de capital 
intelectual, a maioria das respostas resultaram na dimensão Q. Obteve-se um total de 51% da 
opinião dos respondentes, o que indica um não entendimento das questões apresentadas. Para a 
dimensão A, o resultado foi de 44% mostrando uma percepção positiva da melhor prática, 
seguida por 2% de A- e 3% de I. 
As afirmativas relativas à formação de capital intelectual interno tiveram como foco a 
reunião e registro de lições aprendidas após o término do projeto e lançamento do produto. Para 
44% da amostra, as empresas que fazem uma reunião onde as pessoas da equipe expõem suas 
opiniões, discutem os pontos fortes e oportunidades de melhorias, têm mais sucesso em seus 
projetos.  Em contrapartida, aqueles que tiveram como resultados de suas respostas a dimensão Q 
deram pontuação baixa para as questões funcionais e disfuncionais, indicando assim que 
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informatizado somente para o registro individual das lições aprendidas é o necessário para o 
sucesso nos projetos.  
As lições aprendidas devem ser discutidas por uma equipe, refletindo as impressões e 
discussões de um grupo. Levando em consideração o índice de 51%  de respostas com resultados 








Figura 4.11: Equipe: foco em formação de capital intelectual 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
O último par de questões da melhor prática relativa à equipe preparada teve como objetivo 
o quanto as pessoas acreditam que a comunicação formal e informal contribuem para o sucesso 
dos projetos de desenvolvimento de produtos.  Como resultado, 58% dos respondentes  
sinalizaram suas respostas na dimensão A, isto é, perceberam  esta como uma melhor prática. A 
dimensão A- teve um resultado de 12% das respostas, indicando que estes respondentes 
acreditam somente na comunicação formal e hierárquica nos projetos de desenvolvimento de 
produto. A dimensão Q teve 27% dos resultados e a dimensão I, 3%. 
Embora a maioria das respostas apontasse para uma percepção de que  as empresas com 
sucesso em projetos de desenvolvimento de produto têm suas atividades coordenadas através de 
um processo formal e informal de comunicação,  um número significativo de respostas sem esta 
percepção  dá margem a um afirmativa oposta. Esta afirmativa toma como base a ideia de que 
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se fale em processos dinâmicos de gerenciamento de projetos. Este resultado é explicado pelo 









Figura 4.12: Equipe: foco em comunicação informal 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Para avaliar a melhor prática relativa à equipe foram utilizados quatro pares de questões, 
dos quais dois pares retornaram respostas claras e significativas. Foram eles: foco em 
comportamento participativo, relativo às questões 24 e 17 do questionário e foco em 
comunicação informal, relativo às questões 30 e 12 do questionário. As questões relativas à 
segurança psicológica das pessoas, questões 28 e 25 e práticas internas de formação de capital 
intelectual, questões 5 e 10, devem ser excluídas da avaliação. 
 
4.3 Resultados e discussões relativos à colaboração com clientes 
A colaboração com os clientes foi considerada uma melhor prática na literatura como um 
processo que identifica de maneira sistemática as exigência e expectativas atuais e emergentes do 
cliente com o objetivo de incorporá-las ao desenvolvimento do projeto. Para a identificação da 
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especificação técnica do cliente, aproximação da equipe de P&D com o cliente, cliente como 
parte do projeto de P&D e delegação de decisões para a equipe de P&D. 
O par de questões com foco nas especificações técnicas do cliente obteve resultados 
significativos com 71% dos resultados referentes à dimensão A e 5% referentes à dimensão A-. 
Para a dimensão Q foi apurado um total de 20% das respostas e para dimensão I um total de 4%. 
Esse resultado nos permite afirmar que 71 % da amostra percebe que  é uma melhor prática ter 
uma pessoa da equipe técnica junto ao cliente com o objetivo de reunir especificações técnicas 
durante o projeto.  
Os resultados que apontaram para a dimensão A- e Q indicam que ainda há profissionais 
que acreditam que somente uma pessoa da equipe de marketing deve ser a responsável por estas 
informações. Organizações que adotam esta prática muito perdem no sentido de especificações e 









Figura 4.13: Colaboração com clientes: foco nas especificações técnicas do cliente 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
O segundo par de questões para avaliar a melhor prática colaboração com clientes teve 
como foco a aproximação da equipe de P&D com o cliente. Os resultados aqui obtidos apontaram 
para um total de 61% das respostas na dimensão A e 7% na dimensão A-, seguida de 25% na 
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de P&D com o cliente como uma melhor prática na gestão de projetos de P&D, ao passo que 7% 
percebem que a equipe de P&D deve estar somente focada nas entregas do projeto. 
O número de respostas com resultado A- e Q somaram 32% da amostra, indicando que 
mesmo sendo de 61% o número de pessoas que acreditam na aproximação da equipe de P&D 
com o cliente como uma pratica de sucesso, há ainda um número significativo que acredita que a 
equipe de P&D deve ser responsável somente pelas entregas enquanto o marketing deve ser 
responsável pela pesquisa das necessidades do cliente. O que nos permite afirmar que ainda há 
um número significativo de pessoas que trabalham com P&D que acreditam que a estrutura 
departamentalizada com funções delimitadas proporcionam sucesso aos projetos de 









Figura 4.14: Colaboração com clientes: foco na aproximação da equipe de P&D com o cliente 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
As questões cujo foco foi o entendimento da percepção das pessoas quanto à participação 
do cliente como parte do projeto de P&D tiveram como resultado 83% das respostas apontando 
para a dimensão A e 2% para a dimensão A-. Este resultado indica uma percepção positiva 
quanto à melhor prática avaliada. O resultado para a dimensão Q foi de 15% e não foram obtidas 
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Dessa maneira, um percentual de 17% dos respondentes, ou seja aqueles que responderam 
dentro da dimensão A- e Q, acreditam que o cliente deve ser ouvido somente no início do projeto 
de desenvolvimento de produto. Em contrapartida, 81% da amostra acredita que o cliente dever 
ser parte integral do projeto para que se tenha um entendimento preciso de suas necessidades. Ou 









Figura 4.15: Colaboração com cliente: foco no cliente como parte do projeto de P&D 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
As últimas questões relativas à colaboração com clientes tiveram como foco a delegação de 
decisões para a equipe do projeto junto ao cliente. Para a dimensão A o resultado foi de 71% do 
total das respostas e para a dimensão A-, 7% do total das respostas. A maioria dos respondentes 
percebe como favorável ao projeto essa delegação  de decisões, ao passo que 7% percebem como 
favorável a presença de uma estrutura hierarquizada para a tomada de decisões. 15% dos 
respondentes tiveram como resultado a dimensão Q e 7% tiveram como resultado a dimensão I. 
É melhor prática que as empresas que têm estruturas menos hierarquizadas e conseguem 
delegar decisões para a equipe de P&D obtém uma maior aproximação com o cliente e redução 
de tempo de entrega do projeto, o que melhora suas taxas de sucesso.  Na amostra 22% dos 
respondentes, aqueles que indicaram a dimensão A- e Q,  deram pontuação baixa para a questão 
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de decisão por meio de uma estrutura hierarquizada e não em uma delegação de decisões para a 









Figura 4.16: Colaboração com clientes: foco na delegação de decisões 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
A melhor prática relativa à colaboração com clientes atingiu respostas significativas para 
todos os pares de questões: 33 e 37, relativas a foco na especificação técnica do cliente, 9 e 38, 
relativas à aproximação da equipe de P&D e o cliente, 36 e 34, relativas ao cliente como parte do 
projeto de P&D e 21 e 31, relativas à delegação de decisões junto ao cliente. 
 
4.4 Resultados e discussões relativos à liderança 
Para avaliar a percepção das pessoas quanto à melhor prática referente à liderança, foram 
construídos pares de questões com foco em capacidade de direcionamento da liderança, 
capacidade da liderança em treinar novos líderes, apoio da liderança na mudança de estrutura 
organizacional e desenvolvimento interpessoal da liderança. 
O primeiro par de questões teve como foco a capacidade de direcionamento da liderança. 
Nesta variável, 36% das respostas foram referentes à dimensão A, indicando que as pessoas 














. .4 7 
  90 
como objetivo de fornecer para as pessoas o foco além de suas visões funcionais e pessoais. Para 
a dimensão A-, obteve-se um total de 10% das respostas, indicando que esses respondentes 
acreditam que a liderança deve respeitar a visão funcional e pessoal das pessoas no projeto. A 
maioria dos resultados foi referente à dimensão Q, indicando que, ou as pessoas não acreditam na 
melhor prática ou não entenderam as questões. A dimensão I obteve 5% dos resultados. 
Ao fornecer uma visão da importância do projeto a liderança visa fortalecer a intenção de 
que as pessoas devem agir além de seus interesses pessoais e funcionais. O foco do projeto de 
desenvolvimento de produto é a entrega final. Interesses pessoais e funcionais não devem ser 
mais importantes que os interesses do projeto. Somente 36% dos respondentes indicaram não 
acreditar que o líder dever respeitar as visões funcionais e pessoais. Tal resultado permite a 
afirmativa de que a maioria dos respondentes desconhece o papel de direcionamento de uma 
liderança em projetos. 
Esta dupla de questões, por apresentar um resultado focado na dimensão Q, indicando uma 







Figura 4.17: Liderança: foco na capacidade de direcionamento da liderança 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
O segundo par de questões relativas à melhor prática liderança foi construída com foco na 
capacidade da liderança em treinar novos líderes. A dimensão  A obteve 59% das respostas, o que 
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treinar seus gerentes para a tomada de decisão é positiva.  Em contrapartida, 10% dos 
respondentes, os quais tiveram como resultados de suas questões a dimensão A-, acreditam que a 
liderança centralizadora é positiva para os projetos de P&D. A dimensão Q obteve 31% das 
respostas e a dimensão I obteve 5% das respostas. 
A pergunta funcional destacou a eficácia da liderança descentralizadora e, em oposição, a 
pergunta disfuncional relativa a este par de questão destacou como importante a liderança 
centralizadora. Embora a maioria dos respondentes perceba a importância da capacidade da 
liderança em treinar novos líderes, uma porcentagem significativa da amostra apresentou 
pontuação favorável à liderança centralizadora. Este fato indica que, mesmo em organizações de 
P&D, que pressupõem uma gestão mais flexível, ainda há uma porcentagem de pessoas que 









Figura 4.18:  Liderança: foco na capacidade da liderança em treinar novo líderes 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
O terceiro par de questões que  compôs a avaliação da melhor prática liderança teve como 
foco o apoio da liderança na mudança da estrutura organizacional. A maioria das questões 
tiveram como resultado a dimensão A, sinalizando que 56% dos respondentes percebem que o 
apoio da alta liderança para a mudança de uma estrutura funcional para uma estrutura baseada em 
times e comunidade de prática  é positivo para o sucesso dos projetos de desenvolvimento de 
produto. Por outro lado, 14% dos respondentes acreditam que a manutenção por parte da 
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desenvolvimento de produto. Para as dimensões Q e I obteve-se 15% das respostas para cada 
uma. 
Embora a amostra apresentasse uma percepção favorável à melhor prática que consiste em 
uma estrutura baseada em times e comunidade de prática, a percepção de que uma estrutura 
funcional departamentalizada proporciona sucesso aos projetos de P&D foi presente. Tal fato 








Figura 4.19: Liderança: foco no apoio da mudança na estrutura organizacional 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
O desenvolvimento interpessoal da liderança foi o foco do quarto par de questões para 
avaliação da melhor prática liderança. A maioria dos resultados foi relativa à dimensão A, ou 
seja, 52% dos respondentes percebem que a liderança deve ter competência técnica aliada à 
competência comportamental. Não houve nenhuma resposta relativa à dimensão A-. Para a 
dimensão Q o resultado foi de 47% das respostas, o que indica que esta porcentagem de 
respondentes não percebem esta como uma melhor prática ou não entenderam as questões. Para a 
dimensão I obteve-se 1% das respostas. 
Competência técnica é vista como um pilar para o desenvolvimento de produtos. Para os 
projetos de desenvolvimento de produto é melhor prática que a liderança tenha a competência 
técnica e a competência comportamental para um gestão eficiente. Apesar de esta ser reconhecida 
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também que a competência técnica é mais importante, ilustra ainda uma permanência da 








Figura 4.20: Liderança: foco no desenvolvimento interpessoal da liderança 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
 A melhor prática relativa à liderança atingiu respostas significativas para  os pares de 
questões: 4 e 32, relativas ao foco na capacidade da liderança em treinar novos líderes, 13 e 19, 
relativas ao apoio da liderança na mudança da estrutura organizacional e 27 e 2, relativas ao 
desenvolvimento interpessoal da liderança. A dupla de questões referentes à capacidade de 
direcionamento da liderança apresentou dispersão dos resultados, e é sugerido que ela seja 
retirada da avaliação. 
  
4.5 Resultados e discussões relativos à necessidade de mercado 
A necessidade de mercado foi a última prática avaliada e teve como foco os pares de 
questões relativos a mercado, lançamento do produto e integração de marketing e P&D. 
Como resultado da dupla de questões com foco no mercado foram obtidas 53% das 
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presença de um gatekeeper que traga as informações de mercado para a organização é positivo 
para os resultados dos projetos. Por outro lado, 12% dos respondentes, os quais tiveram como 
resultados a dimensão A-, percebem que a equipe de marketing deve ser a responsável por colher 
e reter as informações de mercado. A dimensão Q obteve 27% das respostas e a dimensão I 
obteve 8% das respostas. 
A presença da figura de um gatekeeper, é uma melhor prática por se tornar uma figura 
neutra na organização capaz de reunir e distribuir as informações de mercado. A prática de 
colocar a responsabilidade e o poder das informações no departamento de marketing pode trazer 
alguns problemas para o projeto tais como: requisitos dos clientes podem não ser atendidos pela 
equipe de P&D, informações importantes podem não ser distribuídas pela organização e 









Figura 4.21: Necessidade de mercado: foco no mercado 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
O segundo par de questões que avaliou a melhor prática necessidade de mercado teve como 
foco o lançamento de produto. A maioria dos respondentes percebe que ter uma equipe cross 
funcional para o lançamento do produto aumenta as chances de sucesso do produto. Estes 
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dimensão A- não obteve resultados, a dimensão Q obteve 15% das respostas e a dimensão I 
obteve 3% das respostas. 
O resultado desta dupla de questão mostrou a adesão das pessoas que trabalham com 
projetos de desenvolvimento de produto quanto à visão cross funcional do lançamento do 
produto. As pessoas percebem que a equipe de lançamento do produto não deve ser constituída 
somente por marketing ou vendas, mas também pelas pessoas responsáveis pelo desenvolvimento 









Figura 4.22: Necessidade de mercado: foco no lançamento de produto 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
O último par de questões que avaliou a prática necessidade de mercado teve como foco a 
integração de marketing e P&D. O resultado da dimensão A foi de 32% , o que indica que este 
universo de respondentes percebem que a integração entre a equipe de marketing e P&D 
contribui para o sucesso dos projetos. Para a dimensão A- o resultado foi de 14% das respostas, 
sinalizando que estes respondentes acreditam que marketing e P&D devem ter funções distintas 
dentro dos projetos. Em contrapartida, o número de resultados para a dimensão Q foi de 54%, o 
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A integração entre as equipes de marketing e P&D leva a processos mais curtos de 
desenvolvimento e redução de custos e tempo de lançamento. A maioria dos respondentes não 
percebeu esta como uma boa prática.  Visto que a amostra escolhida foi de pessoas que trabalham 
em centros de P&D, este resultado aponta uma descrença dessas pessoas quanto à contribuição 
conjuntas da equipe de marketing e P&D nos projetos de desenvolvimento de produto. Nesta 
dupla de questões houve uma pontuação favorável a estruturas formais com departamento de 
marketing e P&D com funções bem delimitadas. Tal percepção é prejudicial aos projetos de 
desenvolvimento de produto, podendo influenciar seu sucesso. 
Com a maioria das questões apontando para a dimensão Q, esta dupla de afirmativas não 










Figura 4.23: Necessidade de mercado: foco na integração de marketing e P&D 
Fonte:  Dados da pesquisa 
 
A melhor prática relativa à necessidade de mercado atingiu respostas significativas para os 
pares de questões: 25 e 23, relativas a foco no mercado e 14 e 8, relativas ao lançamento do 
produto. O ar de questões relativo à integração de marketing e P&D, ou seja, questões 3 e 19, 
devem ser excluídos da avaliação por apresentar indefinição nas respostas. 
Com a análise dos resultados a sugestão do questionário final teria seis duplas de questões 
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avaliação seria necessária uma pesquisa qualitativa para entender o motivo da dispersão dos 
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5 Conclusões 
Este estudo teve como objetivo principal desenvolver uma avaliação da percepção das 
pessoas quanto às melhores práticas em gestão de projetos de desenvolvimento de produto em 
centros de P&D. Para isso as seguintes fases foram desenvolvidas: pesquisa qualitativa com 
perguntas abertas sobre os fatores críticos de sucesso (FCS) em projetos de desenvolvimento de 
produto; interpretação e mapeamento dos FCS; investigação sobre as melhores práticas em 
desenvolvimento de produtos; formatação da pesquisa quantitativa com as melhores práticas com 
foco na percepção das pessoas; teste piloto para validação do questionário da pesquisa; aplicação 
da pesquisa; apuração dos resultados; formatação das matrizes de tabulação da avaliação; 
resultado final. 
Quanto a este objetivo, as seguintes conclusões foram relevantes: 
Os tratamentos estatísticos, que possibilitaram avaliar a das variáveis e a formatação de 
uma matriz de tabulação, juntamente com a análise e discussão dos resultados evidenciaram que é 
possível construir uma avaliação  das melhores práticas em desenvolvimento de produto segundo 
a percepção das pessoas que trabalham nos projetos. Os resultados dos projetos dependem da 
percepção das pessoas que aderem aos objetivos dos projetos e se mobilizam para trabalhar. 
A avaliação criada neste trabalho mostrou que é possível adaptar de forma resumida o 
método de Kano para avaliar a percepção das pessoas quanto às melhores práticas nos projetos de 
desenvolvimento de produto. 
Para que se modelasse esta proposta para a avaliação da percepção das pessoas que 
trabalham em projetos de desenvolvimento de produto quanto as melhores práticas, o estudo e 
aprofundamento do método de Kano realizaram-se com o objetivo de uma posterior adaptação de 
seu questionário e sua matriz.   
As variáveis iniciais do método de Kano foram redimensionadas em quatro variáveis 
permitindo assim que se encontrassem respostas quanto à percepção das melhores práticas. Para 
este redimensionamento foi usada a ferramenta estatística de análise fatorial para redução dos 
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dados e posterior cálculo de medianas. Estes cálculos tiveram como resultado a matriz de 
tabulação com quatro variáveis. Com a definição da matriz de tabulação foi possível a atribuição 
de valores limites para as perguntas funcionais e disfuncionais para pontuação das dimensões de 
tabulação. 
Com relação aos objetivos específicos os resultados encontrados foram os seguintes: 
Após a realização de uma pesquisa qualitativa em centros de P&D quanto aos fatores 
críticos de sucesso em projetos de desenvolvimento de produto, obteve-se uma lista de FCS. São 
eles: equipe preparada, colaboração entre departamentos, necessidade de mercado, colaboração 
com clientes e apoio da liderança. 
Esta pesquisa levou em consideração que o conceito de FCS se refere a um número de áreas 
nas quais resultados satisfatórios assegurarão desempenho de sucesso para o projeto. O conceito 
adotado para melhores práticas foi o de que estas são definidas como métodos, técnicas, 
processos ou atividades mais eficientes do que outros métodos, técnicas, processos ou atividades. 
A partir desses conceitos foi possível relacionar os fatores críticos de sucesso com as melhores 
práticas da literatura. 
As melhores práticas identificadas através da pesquisa qualitativa de FCS e posterior 
relação com a literatura foram equivalentes aos FCS: colaboração entre departamentos, equipe 
preparada, colaboração com clientes, liderança e necessidade tecnológica de mercado. 
Com a pesquisa na literatura foi possível identificar qual o foco prático cada uma das 
melhores práticas apresentava. Para colaboração entre departamento os focos práticos foram: 
interação de processos, gestão de projetos, cooperação entre as áreas e processo de integração 
entre as áreas. Para equipe preparada os focos foram: segurança psicológica das pessoas, 
comportamento participativo, práticas internas de formação de capital intelectual e comunicação 
informal. Para colaboração com clientes o foco prático foi: especificação técnica do cliente, 
aproximação da equipe de P&D com o cliente, cliente como parte do projeto e delegação de 
decisões junto ao cliente. Para liderança os focos foram: capacidade de direcionamento da 
liderança, capacidade da liderança em treinar novos líderes, apoio na mudança da estrutura 
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organizacional e desenvolvimento interpessoal da liderança. Quanto à necessidade tecnológica de 
mercado os focos foram: mercado, lançamento do produto e integração de marketing e P&D. 
São considerados como percentual de percepção alto valores acima de 70%. As melhores 
práticas com percentual de percepção alto foram: colaboração entre departamentos com foco em 
cooperação entre as áreas; colaboração com clientes com foco nas especificações técnicas do 
cliente, no cliente como parte do projeto de P&D e na delegação de decisões; liderança de 
mercado com foco no lançamento de produto. 
As organizações buscam a melhoria de seus processos com a implantação e implementação 
de práticas novas. A adoção das melhores práticas para a melhoria de processos constitui-se como 
um meio eficiente e eficaz para a melhoria dos processos. A implementação de tais práticas é 
feita por meio da mudança nos processos de trabalho das pessoas. E são as pessoas as 
responsáveis por implementar e adotar em suas rotinas a nova maneira de trabalhar. Para que esta 
implementação tenha sucesso é necessário que as pessoas entendam e aceitem as mudanças 
propostas. 
Neste trabalho foi possível a sugestão de uma avaliação para a percepção das pessoas 
quanto às melhores práticas. Com esta avaliação é viável recolher dados para a decisão de qual 
melhor prática é adequada e executável à determinada equipe de trabalho. 
 
5.1 Limitações da pesquisa 
O limite deste trabalho é a sugestão de uma avaliação da percepção das pessoas quanto às 
melhores práticas em projetos de desenvolvimento de produto. Não é foco aqui avaliar o sucesso 
de implementação destas práticas, ou seja, este trabalho tem o fim de contribuir para a fase de 
implantação de melhores práticas.  
A literatura não apresenta um conjunto de melhores práticas em desenvolvimento de 
produto dimensionadas por ramo de atuação ou tamanho das empresas. As práticas apresentadas 
neste trabalho são gerais, sendo consideradas para qualquer ramo de atuação.  
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5.2 Recomendações para trabalhos futuros 
Outras pesquisas que poderiam ampliar as considerações deste trabalho seriam as seguintes: 
a) Fazer um acompanhamento das questões em que houver resultados negativos para definir 
quais fatores influenciaram estes resultados. 
b) Executar a implantação do método proposto, acompanhar a implementação das melhores 
práticas e avaliar o grau de dificuldade de implementação dos novos processos. 
c) Aplicar o método proposto em um conjunto de empresas do mesmo segmento como 
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Esta  pesquisa  é  parte  do  trabalho  de Doutorado  com   foco  em   melhores   práticas  em  projetos  de  pesquisa  e  desenvolvimento  (P&D), 
desenvolvido pela doutoranda Sonia Pedreira de Cerqueira sob a supervisão do professor Olívio Novaski da Universidade Estadual de Campinas 
(UNICAMP), Brasil. O principal objetivo do questionário que você vai responder é avaliar a implementação das melhores práticas em gestão de 
projetos de P&D segundo a  percepção das pessoas que trabalham em  projetos.  Para cada prática listada, você, com base em seu conhecimento, deve 






Há quanto tempo você trabalha com projetos de P&D?
É melhor prática em projetos de P&D a gestão para que os gestores das áreas funcionais trabalhem 
com os projetos de P&D provendo os recursos (tempo e pessoas) que tais projetos necessitarem.
Empresas com gestores funcionais centralizadores de recursos têm altas taxas de sucesso em projetos 
de P&D.
3










Empresas com altas taxas de sucesso em projetos de P&D tem um processo de integração e 
colaboração, o mais cedo possível, das equipes cross funcionais.
Nos projetos de P&D de sucesso, as equipes cross funcionais se integram através de processo 
informal, no decorrer do projeto
4
Foco em interação de 
processos
Foco em gestão de 
projetos
Ter uma equipe cross funcional que participa ativamente nas decisões de marketing  aumenta a taxa 
de sucesso nos projetos da organização
Para elevar a taxa de sucesso da organização, deve se ter claramente definida a função da equipe de 
marketing e da equipe de P&D separadamente.
1
Empresas com altas taxas de sucesso em projetos de P&D tem em seus processos a montagem  de 
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COLABORAÇÃO COM CLIENTES
Organizações que permitem a delegação de decisões conseguem construir uma relação mais próxima 
da equipe de projetos de P&D e o cliente, o que melhora a taxa de sucesso nos projetos.
A estrutura hierarquizada tradicional permite um maior contato da equipe de projeto de P&D e o 
cliente.
Foco na delegação de 
decisões 12
O cliente deve ser parte integral do projeto de desenvolvimento do produto para que a equipe de 
P&D tenha um entendimento preciso de suas necessidades. Foco no cliente como 
parte do projeto de 
P&D






É considerado melhor prática que a equipe de P&D trabalhe próximo ao cliente para o 
desenvolvimento de novas soluções.
A equipe de P&D deve estar focada nas entregas do projeto enquanto a equipe de marketing deve ser 





equipe de P&D com 
o cliente
A comunicação formal e hierárquica é o principal meio de coordenação de atividades em empresas 





Ter uma pessoa da equipe técnica de cada projeto com a responsabilidade de ouvir o cliente durante o 
projeto e disponibilizar a informação para a equipe contribui para o sucesso do projeto. 
Para o sucesso do projeto somente uma pessoa da  equipe de marketing deve ser a responsável para 





Nas empresas com altas taxas de sucesso em P&D, as atividades são coordenadas através de 
comunicação formal e informal.
Funcional
Disfuncional
Organizações de projetos de P&D usam um sistema informatizado para registrar e arquivar as 
informações ao final do projeto como boa prática, pois o fator tempo e dispersão dos membros da 








Foco em boas 
praticas internas e 
formação de capital 
intelectual
Empresas que têm sucesso em projetos de P&D promovem ambiente de segurança psicologica para 
que as pessoas assumam risco na disponibilidade adequada de recursos.
Para o sucesso nos projetos de P&D, as empresas devem ter processos bem definidos nos quais os 
gestores decidem sobre as novas idéias e as equipes executam suas decisões.
6
Foco em novas idéias 
e comportamento 
participativo
Após o término do projeto e lançamento do produto, é consirderado boa prática, uma reunião de 
lições aprendidas onde os membros da equipe expõem e discutem os pontos fortes e oportunidades 
de melhorias para os próximos projetos.
Foco em segurança 
psicologica das 
pessoas
As pessoas que trabalham em organizações com altas taxas de sucesso em projetos de P&D têm  
liberdade para discutir e questionar as orientações recebidas, permitindo explorar novas alternativas 
para a realização do trabalho e identificar e testar novas idéias e soluções para os problemas.
Para o sucesso nos projetos de P&D é necessário um sistema de avaliação onde os erros são 
apontados.
Funcional








As equipes de mkt e P&D,  devem ter funções formais e distintas no projeto.
A equipe de marketing e vendas deve ser a responsável por todo o processo de lançamento do 
produto.





Os gerentes seniors, ao incentivarem e treinarem seus gerentes de projetos para a tomada de decisão, 
formam líderes e atuam na melhoria do desempenho do projeto.
A liderança centralizadora, integrante de uma empresa funcional, proporciona sentido de segurança 
para as pessoas da equipes de projetos de P&D.
14
Foco na capacidade 






19 Foco na integração de mkt e P&D
O departamento de marketing deve ser o resposável por colher e reter as informações.
17 Foco no mercado
Um lançamento de produto eficiente  é crítico para o sucesso do novo produto. Ter uma equipe cross 
funcional para o lançamento do produto aumenta as chances de sucesso do produto.
18 Foco no lançamento do produto
A integração entre a equipe de P&D e marketing leva a contribuições conjuntas para atender 









A presença de um gatekeeper, ou seja, alguém que faça uma varredura nos limites da organização, 
traga as informações para a organização e disperse para as partes interessadas, é essencial para os 
projetos de inovação da produto.
Organizações nas quais a alta liderança apoia o processo de troca de uma estrutura funcional por uma 
estrutura baseada em  times e comunidades de pratica obtém mais sucesso em seus projetos.
Organizações onde a alta liderança enxerga a estrutura funcional departamentalizada como adequada 
a projetos de P&D, obtém sucesso em seus projetos





Os líderes de projetos de P&D devem ter a competência técnica aliada à competência 
comportamental para a liderança.






O líder do projeto deve fornecer  uma visão da importância do projeto para a empresa  porque as 
pessoas da equipe devem olhar além das suas visões pessoais e funcionais para focar na tarefa total 
para a finalização do projeto.
O líder do projeto deve respeitar os interesses funcionais e pessoais das pessoas das equipes.
13
Foco na capacidade 
de direcionamento 
da liderança
